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Выпускная бакалаврская работа по теме «Разработка мероприятий по со-
вершенствованию системы аттестации персонала (на примере ООО «Водо-
лей»)» содержит 111 страниц текстового документа, 6 приложений, 29 таблиц, 
22 рисунка и 31 использованный источник. 
РЫНОК САНТЕХНИКИ, ОТРАСЛЕВОЙ АНАЛИЗ, ПЕРСОНАЛ, СИС-
ТЕМА АТТЕСТАЦИИ, ОЦЕНКА, МЕТОДИКА АТТЕСТАЦИИ.  
Цель выпускной бакалаврской работы – разработать мероприятия по со-
вершенствованию системы аттестации персонала (на примере ООО «Водо-
лей»). 
Достижению поставленной цели способствует решение ряда задач: 
 исследовать особенности системы аттестации персонала на предпри-
ятиях торговли; 
 проанализировать действующую систему аттестации персонала ООО 
«Водолей»; 
 обосновать необходимость совершенствования системы аттестации 
персонала ООО «Водолей»; 
 разработать мероприятия по совершенствованию системы аттестации 
персонала ООО «Водолей»; 
 оценить эффективность реализации предлагаемых мероприятий. 
Актуальность выпускной бакалаврской работы заключается в том, что се-
годня эффективное управление предприятием невозможно без заинтересован-
ности персонала в достижении общей цели, поскольку успех функционирова-
ния любой организации зависит от творческой активности ее работников, их 
ответственности за принимаемые решения. Поэтому основной целью  предпри-
ятия является обеспечение максимально высокого уровня эффективности труда. 
В связи  с этим в процесс управления персоналом включается важнейший эле-
мент – аттестацию работников, которая имеет существенное значение для эф-
фективного использования трудовых ресурсов предприятия. 
Применение предложенной комплексной системы аттестации на основе 
введения критерия самооценки позволит ООО «Водолей» достигнуть стратеги-
ческих целей кадровой политикой компании, а также повысить эффективность 
деятельности предприятия в целом. 
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Актуальность выпускной бакалаврской работы, заключается в том, что 
сегодня эффективное управление предприятием невозможно без заинтересо-
ванности персонала в достижении общей цели, поскольку успех функциониро-
вания любой организации зависит от творческой активности ее работников, их 
ответственности за принимаемые решения. Персонал, выступающий объектом 
управления на предприятии, требует умелого учета в практической работе. Об-
щий высокий уровень управления складывается в случае полной реализации 
потенциала каждого работника.  
Сегодня менеджмент в своем запасе имеет все необходимые методы пла-
нирования и организации труда и своей целью ставит поиск практических ме-
тодов и механизмов эффективного управления персоналом. Основная цель - 
обеспечение максимально высокого уровня эффективности труда. В связи с 
этим в процесс управления персоналом включается важнейший элемент – атте-
стация работников, которая имеет существенное значение для эффективного 
использования трудовых ресурсов предприятия. 
Цель выпускной бакалаврской работы – разработать мероприятия по со-
вершенствованию системы аттестации персонала (на примере ООО «Водо-
лей»). 
Достижению поставленной цели способствует решение ряда задач: 
 исследовать особенности системы аттестации персонала на предпри-
ятиях торговли; 
 проанализировать действующую систему аттестации персонала ООО 
«Водолей»; 
 обосновать необходимость совершенствования системы аттестации 
персонала ООО «Водолей»; 
 разработать мероприятия по совершенствованию системы аттестации 
персонала ООО «Водолей»; 
 оценить эффективность реализации предлагаемых мероприятий. 
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Объектом выпускной бакалаврской работы является предприятие торгов-
ли ООО «Водолей». Предметом выпускной бакалаврской работы является со-
вершенствование системы аттестации персонала предприятия. 
В процессе исследования были использованы общие и специальные ме-
тоды исследования. Среди общих методов были использованы: наблюдение, 
сравнение, анализ и синтез, дедукция и др. Среди специальных методов были 
использованы такие как: системный анализ, стратегический анализ, экономико-
статистический анализ, методы  экспертных оценок, социологические исследо-
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1 Исследование особенностей системы аттестации персонала на 
предприятиях торговли сантехническим оборудованием 
 
1.1 Современное состояние и перспективы развития российского и 
регионального рынков оптово-розничной торговли сантехникой,        
строительно-отделочными материалами и оборудованием 
 
Российский рынок оптово-розничной торговли сантехникой за последние 
годы имеет достаточно неравномерные темпы развития. Причинами дестабили-
зации развития данного рынка являются социально-экономические кризисы по-
следних 5 лет, вследствие которых происходит снижение реальных доходов на-
селения. Кроме того, на данном рынке постоянно появляются новые поставщи-
ки сантехники, меняются лидеры, а также предпочтения и вкусы потребителей, 
которые также накладывают отпечаток на темпы его роста. 
На рисунке 1, согласно статистическим данным, представлена динамика 
развития российского рынка сантехники за 2009-2015 гг. 
 
 
Рисунок 1 – Динамика развития российского рынка сантехники за 2009-2015 
гг., млн. долл. 
млн.долл. 
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Так, рынок сантехники, достаточно тяжело переживший кризисный 2009 
год, в 2010 году начал постепенно восстанавливаться и наращивать темпы рос-
та и к концу 2010-ого года он полностью восстановился и даже в некоторой 
степени активизировался. Данный факт обусловлен с определѐнными фактора-
ми, влияющими на данную отрасль – строительство жилья, ремонты, воспри-
ятие покупателями новых товарных тенденций и т.д.  
Начиная с 2011 года, рынок сантехники демонстрировал устойчивую и 
стабильную, положительную динамику. В течение 2012-2013 гг. уровень про-
даж сантехнических изделий продолжал неуклонно расти. Высокий спрос со 
стороны потребителя вынуждал производителей повышать объемы производст-
ва. В основном, происходили продажи сантехники оптом, относящейся к кате-
гории керамических изделий. 
Но, уже в 2014 году оценочный спад рынка сантехники, по подсчетам 
аналитиков, составил 12%. Причиной тому стал валютный кризис 2014 года, 
повлекший за собой резкое ослабление российского рубля по отношению к 
иностранным валютам, вызванное стремительным снижением мировых цен на 
нефть, а также введение экономических санкций в отношении России в связи с 
событиями на Украине [5]. 
Продолжающийся валютный кризис в стране продолжил накладывать не-
гативный отпечаток на темпы развития рынка сантехники и в 2015 году. Спад 
рынка составил 20,1% по отношению к 2014 году. Основной причиной спада на 
рынке сантехники все также является стремительное снижение реальных дохо-
дов населения. 
Но аналитики предполагают, что к 2017 году показатели рынка могут не-
много вырасти. Объем российского рынка сантехники к концу 2017 года в 
стоимостном выражении достигнет значения в 140 млрд. руб. в год. При этом 
примерно 40-50% от общего объема рынка придется на Москву и Московскую 
область. Это связано с необходимостью обеспечения быстрых темпов строи-
тельства нового жилья, реализацией программы по обновлению ветхого жилья. 
Ведь, в связи с этим возрастает потребность в обустройстве новых домов, вновь 
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возводящихся офисных зданий и бизнес-центров санитарно-техническими ин-
женерными системами. Также должно сыграть роль увеличение объемов строи-
тельства спортивных объектов [28]. 
Значительную роль в увеличении спроса на инженерную сантехнику вно-
сит и естественный износ старых унитазов, моек, смесителей и т.д., которые 
стоит заметить, совсем уже не удовлетворяют высоким эстетическим запросам 
населения страны. Кроме того, сегодня дизайн, функциональность и эргономи-
ка сантехники для ванной и кухни прошлых годов являются настолько уста-
ревшими, что их замена на новые современные сантехнические изделия являет-
ся вполне оправданным решением. Ведь желание людей к повышению ком-
фортности и высокому качеству жизни сегодня является одной из первоочеред-
ных задач, которую ставит перед собой рынок. 
Стоит отметить, что зарубежные производители сантехники на сего-
дняшний момент занимают лидирующие позиции на рынке сантехники (Рису-
нок 2).  
 
Рисунок 2 – Производители мирового рынка сантехники в 2015 году, % 
 
Так, доля зарубежных производителей сегодня составляет порядка 70% от 
общей массы сантехнической продукции, реализуемой в России. Доля отечест-
венных производителей составляет 30% рынка. Доминирование иностранных 
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производителей на российском рынке сантехники, прежде всего, связано с из-
вестностью брендов, высоким качеством продукции западных компаний, осно-
ванном на применении прогрессивных технологий, новейшего оборудования и 
строгого контроля качества на всех этапах производства. Среди экспертов су-
ществует единое мнение, что российские производители только набирают свою 
силу, и в ближайшие годы займут значительные позиции на анализируемом 
рынке. По прогнозам экспертов, к концу 2017 года на долю отечественных про-
изводителей будет приходиться около 45% рынка сантехники [28]. 
Среди российских участников сантехнического рынка сегодня выделяют-
ся несколько компаний, способных составить конкуренцию западным предста-
вителям данного рынка. Среди таких мощных игроков можно выделить сле-
дующие компании: Акватика, Аэссель, Акрилан, Доктор Джет, Радомир, Аква-
тек, Акватон и др.  
Как известно, российские компании производят сантехнику, ориентиру-
ясь на сегмент эконом-класса, в то время как производством и поставками сан-
техники более высокого уровня занимаются именно иностранные производите-
ли. Кроме того, продажа сантехники в эконом сегменте бьет все рекорды, все 
большую процентную часть этой продукции стали занимать товары из Китая и 
Польши, которые составляют высокую конкуренцию российским. Это отрица-
тельно сказывается на объемах продаж сантехники местного производства, так 
как магазины отказываются ее продавать из-за высоких цен, например, по срав-
нению с китайской. Китайский производитель пользуется особой популярно-
стью среди отечественных покупателей из среды эконом-класса, и в данном 
случае их не пугает низкое качество продукции, так как изменились их потре-
бительские пожелания. 
Зарубежные производители сантехники представлены следующими ком-
паниями: Ideal Standard, Villeroy & Boch, Jacob Delafon, Roca, Ceramica Dolomite 
и другими. Продукция среднего ценового сегмента поставляется преимущест-
венно компаниями из Финляндии, Швеции и Чехии. К известным брендам 
можно отнести компании IDO, Oras, IFO и др. 
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Несмотря на растущую конкуренцию, эксперты с оптимизмом смотрят на 
перспективы развития российского рынка сантехники и отмечают постоянную 
тенденцию к росту, поскольку у отечественных производителей есть возмож-
ность быстро реагировать на изменения потребностей клиентов. Экспорт про-
дукции из России традиционно производится в большинстве случаев в распо-
ложенные рядом страны (Украина, республики Средней Азии, Казахстан). 
Отметим далее, что на рынке сантехнических изделий выделяют несколь-
ко сегментов по функциональному назначению и весь рынок сантехники спе-
циалисты условно делят на несколько групп: ванны, керамика, смесители, ме-
бель для ванных комнат и аксессуары (Рисунок 3) [28]. 
 
Рисунок 3 – Структура российского рынка сантехники в 2015 году, % 
 
Так, наибольшую долю на российском рынке сантехники занимает ме-
бель для ванных комнат, на долю которой приходится сегодня около 34%. Вто-
рым крупнейшим сегментом рынка являются санитарно-керамические изделия, 
занимающие 21% рынка (раковины, биде, унитазы, душевые поддоны и про-
чее). Порядка 73% рынка приходится на унитазы, бачки, биде, писсуары, умы-
вальники и раковины. Интересным остается тот факт, что отечественные и за-
рубежные компании выпускают сливных бачков больше, чем унитазов, так как 
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практика показывает, что сливной бачок гораздо чаще требует замены из-за ме-
ханических повреждений или технических поломок, нежели унитаз. На долю 
навесных и встраиваемых раковин приходится около 17% от всего объема рын-
ка. Простых умывальников выпускается больше, чем раковин-тюльпанов. Ос-
тавшиеся 10% рынка приходится на прочие санитарно-технические элементы. 
Отметим, что рынок смесителей сегодня делят на три категории: 
1 Супер-эконом, к которым относятся смесители, в основном, китайского 
производства, иногда турецкого или ОАЭ. Эта группа смесителей отличается 
очень низкой ценой (но имеет достаточно привлекательный внешний вид), 
очень легким корпусом (материал «замак»). К данной группе смесителей отно-
сятся такие компании-производители как Zerich, King и другие. 
2 Эконом, к которым относятся отечественные смесители таких произво-
дителей как Аркон, Санлит и т.д., а также некоторые модели (двухручковые 
смесители) итальянских, польских и других европейских заводов. Эта группа 
смесителей имеет традиционный дизайн, простую функциональную конструк-
цию, качественный материал изготовления.  
3 Люкс, к которым относятся смесители немецкого, итальянского и дру-
гого производителя. Эта группа смесителей имеет индивидуальный дизайн, но-
вые решения, изготавливается из качественных материалов. Но, главным не-
достатком данной группы является высокая стоимость. 
Кроме того, на современном рынке смесителей нередки всевозможные 
технологические новшества. Достаточно широко распространены смесители с 
электронным управлением, снабженные специальными датчиками, способными 
самостоятельно регулировать температуру воды и т.д.   
Согласно исследованиям специалистов в 2015 году покупателей больше 
всего интересовали унитазы, раковины и биде, которые занимали третью часть 
спроса. Также, специалисты отмечают, что в настоящее время развивается сег-
мент ванн. Причем наиболее динамично данный сегмент развивается за счет 
акриловых ванн: за последние 15 лет он вырос с 5% до 34%. Рынок ванн из ак-
рила с 2013 года вырос на 8% [27]. Объем производства акриловых ванн сего-
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дня составляет порядка 80 тыс. штук. По прогнозам специалистов, ежегодный 
темп роста рынка составит порядка 20-25%. Следовательно, к 2017 году про-
гнозный объем рынка акриловых ванн составит около 227 тыс. штук. 
Сегмент акриловых ванн сегодня является наиболее востребованным на 
рынке сантехнических изделий, поскольку имеет несколько преимуществ по 
отношению к чугунным или стальным ваннам. Среди таких преимуществ мож-
но отметить: 
 сохранение комнатной температуры при отсутствии воды в ванне; 
 полная звукоизоляция; 
 акрил препятствует появлению и размножению бактерий, не впиты-
вает грязь, не желтеет и не меняет свой первоначальный цвет; 
 устойчивость к истиранию и царапинам. 
Сегодня данный сегмент рынка заполнился качественными российскими 
акриловыми ваннами, составляющими достойную конкуренцию европейским 
производителям данного вида сантехнической продукции. Но, стоит отметить, 
что данный сегмент рынка также делится на три группы: 
1 Сегмент ванн эконом-класса (составляет около 50% ванн в натуральном 
выражении и около 30% в денежном) представлен ваннами из так называемого 
«сэндвича», на контактной поверхности которого находится слой акрила рав-
ный 0,6-0,8 мм., что делает невозможным удаление глубоких царапин. На рын-
ке они представлены отечественными и китайскими производителями. 
2 Сегмент ванн среднего класса (составляет около 40% ванн в натураль-
ном выражении и около 50% в денежном). Это изделия хорошего качества, по-
ставляемые компаниями: Акрилан, Акватек, BellRado и др. Они изготовлены в 
ряде случаев из акрила, нередко из листа Акрил/АБС. Такие ванны снабжены 
дополнительными опциями: гидромассажем, подсветкой, пультом и т.д. 
3  Сегмент ванн элитного класса (составляет около 10% ванн в натураль-
ном выражении и около 20% в денежном). Это акриловые ванны наивысшего 
качества от компаний Hoesch, Ucosan, Pamos и т.д. Такай группа ванн характе-
ризуется эксклюзивным дизайном, богатой цветовой гаммой и др.  
                                                                             
 
15 
Специалисты отмечают, что с развитием рынка будет расти натуральный 
объем ванн эконом-класса без принципиального увеличения в денежном экви-
валенте за счет жесточайшей ценовой конкуренции, в том числе со стороны чу-
гунных изделий. Сегмент элитных ванн будет расти в денежном выражении, не 
прибавляя в натуральном, за счет конкуренции со стороны высококачественной 
продукции, производимой в сегменте ванн среднего класса.  
Стоит также отметить, что сантехника оптом увеличила свои продажи, в 
том числе за счет увеличения в несколько раз доли акриловых вариантов по-
добных изделий. Если в 2006 году их продажи составляли 1% от общего объема 
ванн, то уже в 2010 году продажи составляли 14%, а в 2015 году продажи со-
ставили около 23%. И этот сектор рынка считается наиболее стремительно раз-
вивающимся [29]. 
Отметим еще одну тенденцию развития сантехнического рынка. Сегодня, 
несмотря на существующие проблемы в политико-экономической системе 
страны, потребители рынка сантехники продолжают строить, ремонтировать, 
меняя при этом старую сантехнику на новую. Но, здесь стоит указать и на то, 
что потребители сегодня предъявляют более высокие требования к качеству, и 
в то же время стараются рационально вложить средства, отказываясь при этом 
от кредитов, чем объясняется повышенный спрос на товары средней ценовой 
категории. В связи с этим действующие магазины стремятся расширить ассор-
тимент своей продукции, добавляя предложения доступного стоимостного сег-
мента, увеличивают линейку размеров и варианты дизайна, чтобы охватить 
большее количество покупателей [13]. 
Так, например, в региональном аспекте можно отметить, что московский 
рынок сегодня предлагает большую вариативность цветного санфаянса, кото-
рый уверенно набирает популярность, вытесняя классический белый цвет в ас-
сортименте предложений интернет магазинов. На красноярском рынке санфа-
янс не производят, зато рынок розничной торговли развит и поделен между иг-
роками. В г. Красноярске более ста фирм осуществляют розничную торговлю 
санфаянсом. Большинство из них предлагают разнообразную белую сантехнику 
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наряду с отделочными материалами, хозтоварами, даже электротехникой, но 
есть и узкоспециализированные магазины [18]. 
Резюмируя изложенный материал можно сделать вывод, что сегодня сло-
жившаяся в стране социально-экономическая и политическая нестабильность 
наложила несколько негативный отпечаток на развитие рынка сантехники, от-
разившийся в виде снижения темпов роста данного рынка. В то же время  
строительство жилищного фонда обеспечивает наличие постоянно высокого 
спроса на все категории сантехнических товаров и повышения объемов произ-
водства. По прогнозам специалистов 2016 год может стать еще более успеш-
ным для отечественных компаний, представляющих товары в категориях 
«стандарт» и «эконом», поскольку иностранные бренды ждет снижение спроса 
и уменьшение доли на рынке. В свою очередь иностранные компании, продол-
жающие осуществлять свою деятельность в России, будут вынуждены пере-
сматривать свою ценовую политику в сторону снижения и внедрять различные 
акционные предложения и распродажи, чтобы удержаться на плаву. 
 
 
1.2 Положение ООО «Водолей» на региональном рынке                    
оптово-розничной торговли сантехническим оборудованием 
 
Компания «Водолей» является одной из крупнейших за Уралом компа-
ний, специализирующихся на трубопроводной арматуре и сантехнике. Свою 
историю данная компания начала в 1993 году. На сегодняшний день «Водолей» 
занимает лидирующие позиции рынка в Сибири, имеет свои филиалы в круп-
ных городах, в том числе и в городе Ачинске.  
Также необходимо отметить, что компания «Водолей» – это объединение 
нескольких структур (Рисунок 4). 
 





Рисунок 4 - Структурный состав ООО «Водолей» 
 
По форме собственности компания «Водолей» относится к частной соб-
ственности. Основными направлениями деятельности компании «Водолей» со-
гласно Общероссийскому классификатору видов экономической деятельности 
являются: 
 51.53.21 Оптовая торговля санитарно-техническим оборудованием; 
 51.44.2 Оптовая торговля изделиями из керамики и стекла; 
 52.46.7 Розничная торговля строительными материалами, не включен-
ными в другие группировки; 
 63.40 Организация перевозок грузов. 
Основной целью функционирования ООО «Водолей» является получение 
максимально возможной прибыли за счет многоотраслевой оптово-розничной 
торговли сантехникой, строительно-отделочными материалами и оборудовани-
ем. Миссия фирменного магазина «Водолей» - не просто ценить своих клиен-
тов, а стараться сделать сотрудничество взаимовыгодным и максимально удоб-
ным.  
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ООО «Водолей» предлагает полный спектр оборудования и материалов, 
используемых в современном строительстве. Компания сотрудничает более чем 
с 30-ю поставщиками. Сотрудничество с производителями осуществляется 
тщательно, поскольку отбираются только те компании, надежность и качество 
продукции которых не оставляют никаких сомнений. В ассортименте магазина 
более 35000 товаров. Компания ведет прямое сотрудничество с ведущими рос-
сийскими и иностранными производителями. 
База сантехники «Водолей» занимает площадь более 50000 м2, в том чис-
ле крытые складские площади более 12000 м2. База сантехники имеет хорошее 
техническое оснащение, среди которых: средства механизации погрузо-
разгрузочных работ, оборудование, позволяющее оптимально использовать 
складские площади и оперативно производить погрузку и разгрузку товара, 
удобные подъездные пути, в том числе и собственная железнодорожная ветка. 
Кроме того, компания «Водолей» имеет техническую оснащенность, по-
зволяющую оперативно оформлять документы и отгружать продукцию, осуще-
ствлять непрерывное поступление товара на склады и в розничные магазины, 
тем самым обеспечивая постоянное наличие товара в ассортименте. 
Структурно-функциональная характеристика деятельности компании 
«Водолей» представлена на рисунке 5.  
К основным задачам ООО «Водолей» можно отнести: 
 закупку товара, продукции и их реализацию;  
 сохранение собственных материальных и нематериальных ресурсов; 
 стабильность осуществления бизнес-процессов.  
Поставщики являются внешними участниками системы, также внешними 
являются клиенты, взаимодействие с которыми строится не только через стан-
дартные точки реализации (магазины), но и через базу в случае особо крупных 
объемов сделок. Схема, представленная на рисунке 5, показывает не только 
информационные потоки магазина «Водолей», но и контроль над расчетами и 
товаропотоком. Дополнительно хотелось бы отметить возможность отслежива-
ния товара в пути, а также финансовых потоков. 

















Рисунок 5 – Схема информационной системы ООО «Водолей» 
 
Таким образом, представленная схема информационной системы ООО 
«Водолей» отражает масштабы его деятельности, где ежедневно происходит 
множество информационных и финансовых потоков, а также товаропотоков.  
Рыночная теория гласит, что для того, чтобы преуспеть в бизнесе, фирма 
должна удовлетворять потребности клиентов лучше, чем ее конкуренты. На 
рисунке 6 представлены действующие конкуренты ООО «Водолей» в г. 
Ачинске и их доля на рынке в процентном соотношении.  
Так, безусловным лидером анализируемого рынка является ООО 
«Водолей», занимающий по оценкам экспертов 51% местного рынка. Такую 
высокую долю на рынке анализируемая компания занимает благодаря 
имеющемуся опыту, так как компания работает в Красноярском крае больше 
16 лет и специализируется как на поставках оборудования для систем 















Финансовые потоки (движение денежной массы) 
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Рисунок 6 – Структура рынка сантехнической продукции г. Ачинска  
в 2015 году, % 
 
Вторым лидером рынка, стремительно набирающим обороты, является 
компания «СантехСнаб», занимающая сегодня около 19% всего рынка. Данное 
предприятие успешно работает в сфере поставки оборудования для систем 
отопления, водоснабжения и канализации, сантехники, строительных и 
отделочных материалов, инструмента и т.д. 
Еще одним сильным игроком рынка сантехники в г. Ачинске является 
компания «Сантика», занимающая сегодня около 12% всего рынка и 
представляющая сантехнику немецкого бренда Grohe. Данная компания 
отличается высокой скоростью доставки всей продукции Grohe и предлагает 
клиентам все гарантии, предусмотренные компанией-производителем. 
Прочие компании сантехнического рынка г. Ачинска имеют 
незначительную долю рынка, но являются конкурентами крупных игроков, 
поскольку предлагают более дешевую продукцию класса «эконом», а также 
продукцию китайского производителя. 
При анализе положения предприятия на рынке, а также конкурентных 
сил, с которыми сталкивается в своей деятельности ООО «Водолей», восполь-
зуемся моделью пяти сил конкуренции М.Е. Портера.  
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Анализ конкурентных сил по Портеру был проведен экспертным методом 
с помощью таблиц, где каждому параметру был присвоен балл, отражающий 
низкую, среднюю или высокую степень угрозы для предприятия. В качестве 
экспертов выступало руководящее звено компании. Оценка параметров прово-
дилась по 3-х балльной шкале.  
Для того, чтобы оценить влияние каждой конкурентной силы из модели 
анализа конкуренции Майкла Портера было выбрано одно из трех утверждений 
в таблице и проставлен соответствующий балл от 1 до 3 (где, 1 – низкий уро-
вень угрозы, а 3 – высокий уровень угрозы). 
Первым этапом оценим конкурентоспособность товаров и услуг ООО 
«Водолей» и уровня его конкуренции на рынке. Майкл Портер в своей модели 5 
конкурентных сил описывает 3 параметра, которые должны учитываться при 
анализе конкуренции на рынке: уровень угрозы со стороны товаров-
субститутов (или товаров-заменителей), уровень внутри отраслевой конкурен-
ции, угроза появления новых игроков, способных запустить передел рынка. 
Оценка представленных угроз представлена в таблице 1. 
Таблица 1 - Оценка конкурентоспособности товаров и услуг ООО «Водолей»  
Параметр оценки Оценка параметра 
3 2 1 
Уровень угрозы со стороны товаров-субститутов 
Товары (услуги) - 
заменители («цена-
качество») 
Существуют и занимают 
высокую долю на рынке 
Существуют, но толь-
ко вошли на рынок и 
их доля мала 
Не существует 
 2  
Итоговый балл 2 (средний уровень угрозы со стороны товаров-субститутов) 






сыщения рынка (3-10) 
Небольшое количе-
ство игроков (1-3) 
 2  





 2  
Уровень диффе-
ренциации продук-




Товар на рынке стан-
дартизирован по клю-








 2  
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Окончание таблицы 1– Оценка конкурентоспособности товаров и услуг  ООО 
«Водолей» 
Параметр оценки Оценка параметра 




ренция на рынке, отсут-
ствуют возможности в 
повышении цен 
Есть возможность к 
повышению цен толь-




шению цены для 
покрытия роста за-
трат и повышения 
прибыли 
  1 
Итоговый балл 7 (средний уровень внутриотраслевой конкуренции) 
Угроза появления новых игроков, способных запустить передел рынка 
Экономия на мас-
штабе при произ-
водстве товара или 
услуге 




 2  






2-3 крупных игрока 
держат около 50% 
рынка 
2-3 крупных игрока 
держат около 80% 
рынка 









 2  
Уровень инвести-
ций и затрат для 
входа в отрасль 
Низкий (окупается за 1-3 
месяца работы) 
Средний (окупается за 
6-12 месяцев работы) 
Высокий (окупает-
ся более чем за 1 
год работы) 
  1 
Доступ к каналам 
распределения 
Доступ к каналам рас-
пределения полностью 
открыт 




Доступ к каналам 
распределения ог-
раничен 




актов со стороны госу-
дарства 
Государство вмеши-
вается в деятельность 




тирует отрасль и 
устанавливает ог-
раничения  
 2  
Готовность суще-
ствующих игроков 
к снижению цен  
Игроки не пойдут на 
снижение цен 
Крупные игроки не 
пойдут на снижение 
цен 
При любой попыт-
ке ввода более де-
шевого предложе-
ния сущ-щие игро-
ки снижают цены 
 2  
Темп роста отрасли  Высокий и растущий  Замедляющийся  Стагнация или па-
дение 
 2  
Итоговый балл 14 (средний уровень угрозы входа новых игроков) 
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Вторым этапом, согласно модели М. Портера, оценим рыночную власть 
покупателей на сантехническом рынке. Данный шаг показывает, насколько 
клиенты привязаны к товару и услугам ООО «Водолей» и насколько высок 
риск потери текущей клиентской базы. Оценка угрозы потери потребителей 
проанализируем при помощи показателей, представленных в таблице 2. 
Таблица 2 – Оценка угрозы потери потребителей для ООО «Водолей» 
Параметр оценки Оценка параметра 
3 2 1 
Уровень угрозы со стороны товаров-субститутов 
Доля покупателей с 
большим объемом 
продаж 








лен между всеми 
клиентами 








тично уникален, есть 
отличительные харак-




лен, аналогов нет 




дет переключаться на 




при значимой разнице 
в цене  
Покупатель абсо-
лютно не чувстви-
телен к цене 





(услуг) на рынке 
Неудовлетворенность 
ключевыми характе-






 2  
Итоговый балл 7 (средний уровень угрозы ухода клиентов) 
 
Таким образом, угроза потери потребителей для ООО «Водолей» в на-
стоящее время оценивается на среднем уровне.  
Третьим этапом, согласно модели М. Портера, оценим угрозы для ООО 
«Водолей» со стороны поставщиков, то есть с точки зрения стабильности, на-
дежности и способности к повышению цен (Таблица 3). 
Таблица 3 - Оценка угрозы со стороны поставщиков 
Параметр оценки Оценка параметра 
2 1 
Количество поставщиков Незначительное количество 
поставщиков или монополия 
Широкий выбор поставщи-
ков 
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Окончание таблицы 3 – Оценка угрозы со стороны поставщиков 
Параметр оценки Оценка параметра 
2 1 
  1 
Ограниченность ресурсов 
поставщиков 
Ограниченность в объемах Неограниченность в объемах 
 1 
Издержки переключения Высокие издержки к пере-
ключению на других постав-
щиков  
Низкие издержки к переклю-






расли для поставщика 
Высокая приоритетность от-
расли для поставщика 
 1 
Итоговый балл 5 (средний уровень влияния поставщиков) 
 
На заключительном этапе объединим результаты анализа положения 
ООО «Водолей» на сантехническом рынке г. Ачинска в сводном виде и пред-
ставим краткие направления работ и конкурентоспособную стратегию для дан-
ного предприятия (Таблица 4). 
Таблица 4 – Общие результаты анализа конкуренции (по М. Портеру) 
Параметр Значение 
 
Описание Направление работ 
Угроза со стороны 
товаров-
заменителей 
Средний ООО «Водолей» не обладает 
уникальным предложением 
на сантехническом рынке г. 
Ачинска, поскольку на рын-
ке существуют фирмы с ана-
логичным предложением 
Совершенствовать уникаль-
ность своих товаров и услуг. 
Концентрировать все усилия 
на построении осведомлен-





Средний Рынок данного предприятия 
является средне насыщен-
ным, но испытывающим в 
настоящее время некоторое 
замедление темпов роста в 
связи со сложившейся поли-
тико-экономической ситуа-
цией в стране. Всегда есть 
возможность повышения це-
ны для покрытия роста за-




кальность своих товаров и 
услуг, а также повышать вос-
принимаемую их ценность. 
Повышать уровень знания о 
санитарно-технических това-
рах и услугах. 
Угрозы со сторо-
ны новых игроков 
Средний Риск входа новых игроков на 
рынок низок, поскольку 
барьеры для входа на рынок, 
а также уровень первона-
чальных инвестиций высоки. 
Проводить постоянный мо-
ниторинг появления новых 
игроков на сантехническом 
рынке. Проводить акции и 
скидки, направленные на 
длительность контакта по-
требителя с компанией. 
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Описание Направление работ 
Угроза потери те-
кущих клиентов 
Средний Портфель клиентов обладает 
достаточно высокими рис-
ками, поскольку при оттоке 
ключевых клиентов, про-
изойдет снижение продаж. 
На сантехническом рынке 
присутствуют менее качест-
венные, но более экономич-
ные предложения.   
Диверсифицировать порт-
фель клиентов. Разработать 
бонусные программы для 
VIP-клиентов, а также рас-
смотреть внедрение товаров 
эконом класса для тех потре-
бителей, которые очень чув-




Средний Стабильность со стороны 
поставщиков. 
Проведение переговоров о 
снижении цен. 
 
Проведенный конкурентный анализ, позволяет сделать вывод, что компа-
ния «Водолей» основные усилия должна сосредоточить на построении осве-
домленности об уникальных особенностях своих товаров. Для сохранения кон-
курентоспособности необходимо постоянно проводить мониторинг предложе-
ний конкурентов и появления новых игроков. Анализ среды прямого воздейст-
вия позволяет сделать вывод, что анализируемое предприятие работает в усло-
виях конкуренции, где клиент или потребитель является важнейшим звеном 
получения прибыли компании. Поэтому свою маркетинговую активность необ-
ходимо сконцентрировать на построении длительных отношений с покупате-
лем. На данном этапе рекомендуется придерживаться стратегии укрепления 
уникальности своих товаров и услуг, а также придерживаться стратегии лидер-
ства в эконом-сегменте. 
Для определения наиболее выгодного стратегического положения как в 
целом для сантехнической компании «Водолей», так и отдельных областей его 
деятельности используем матрицу стратегического положения и оценки дейст-
вий SPACE.  
Основные факторы, составляющие каждое из направлений оценки, при-
ведены в таблице 5. 
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Таблица 5 – Факторы стратегического положения и оценки действий компании 
«Водолей» 
Факторы, определяющие внутреннюю 
стратегическую позицию 
Факторы, определяющие внешнюю  
стратегическую позицию 
FS – Финансовое положение фирмы ES – Степень стабильности внешней среды 
1. Прибыль на вложения 
2. Ликвидность 
3. Поток денежных средств 
4. Легкость ухода с рынка 
5. Риск предприятия 
1. Темпы инфляции 
2. Диапазон цен конкурирующих товаров 
3. Уровень входных барьеров на рынок 
4. Давление конкурентов 
5. Изменчивость спроса 
CA – Конкурентные преимущества фир-
мы 
IS – Привлекательность отрасли 
1. Доля рынка компании 
2. Качество товаров и услуг 
3. Лояльность клиентов 
4. Эффективность использования ресур-
сов 
5. Контроль над поставщиками 
1. Потенциал роста 
2. Потенциальная прибыльность 
3. Финансовая стабильность 
4. Легкость входа на рынок 
5. Степень использования ресурсов 
 
Технология определения значений параметров стратегической позиции 
была произведена на основе экспертных оценок. В качестве экспертов высту-
пило три руководящих единицы ООО «Водолей»: руководитель отдела кадров, 
руководитель коммерческого отдела и руководитель финансового отдела. Ре-
зультаты экспертных оценок представлены в таблице 6. 
Таблица 6 – Оценка стратегического положения и оценки действий компании 
«Водолей» 
Факторы Оценки 
состояние 0 1 2 3 4 5 6 состояние 
Оценка финансового состояния организации, FS 
1. Прибыль на вложения низкая     4   высокая 
2. Ликвидность низкая    3    высокая 
3. Поток денежных средств низкий    3    высокий 
4. Легкость ухода с рынка высокая      5  низкая 
5. Риск предприятия высокий     4   низкий 
Итоговое значение FS: 3,8 
Оценка стабильности внешней среды, ES 
1. Темпы инфляции высокий  1      низкий 
2. Диапазон цен конкурирующих товаров высокий   2     низкий 
3. Уровень входных барьеров на рынок низкий      5  высокий 
4. Давление конкурентов высокая     4   низкая 
5. Изменчивость спроса высокая    3    низкая 
Итоговое значение ES: 3,0 
Оценка привлекательности отрасли, IS 
1. Потенциал роста низкий    3    высокий 
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Окончание таблицы 6 – Оценка стратегического положения и оценки действий 
компании «Водолей» 
Факторы Оценки 
состояние 0 1 2 3 4 5 6 состояние 
2. Потенциальная прибыльность низкая      5  высокая 
3. Финансовая стабильность низкая     4   высокая 
4. Легкость входа на рынок легко      5  трудно 
5. Степень использования ресурсов низкая     4   высокая 
Итоговое значение IS: 4,2 
Оценка конкурентных преимуществ, СА 
1. Доля рынка компании низкая       6 высокая 
2. Качество товаров и услуг высокое      5  низкое 
3. Лояльность клиентов низкая     4   высокая 
4. Эффективность использования ресурсов низкая     4   высокая 
5. Контроль над поставщиками низкий      5  высокий 
Итоговое значение CA: 4,8 
 
На заключительном этапе определим местонахождение вектора стратеги-
ческой позиции ООО «Водолей», позволяющее не только охарактеризовать 
стратегическое состояние компании по отношению к выбранным целям, но и 
дать рекомендации о возможных стратегиях действий. Представим полученные 
значения для ООО «Водолей» на соответствующие оси матрицы (Рисунок 7). 
Соединяя средние значения, отображенные на каждой оси, получаем четырех-
















через координаты (3,0;0,8) 
I II 
III IV 
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Значения координат вектора положения вычислим по выражениям: 
Х = СА – (6 - IS) 
У = FS – (6 – ES) 
Тогда, для ООО «Водолей» значения координат составят: 
Х = 4,8 - (6-4,2) = 4,8-1,8 = 3,0 
У = 3,8 - (6-3,0) = 3,8-3,0 = 0,8 
Таким образом, вектор максимально удален в первом квадранте, следова-
тельно, анализируемая компания находится в агрессивном стратегическом со-
стоянии. Это состояние типично в привлекательной отрасли с незначительной 
неопределенностью обстановки. Компания «Водолей» в настоящее время полу-
чает конкурентные преимущества, которые она может сохранить и приумно-
жить с помощью финансового потенциала. Кроме того, стоит отметить, что в 
настоящее время угрозы для анализируемой компании минимальны, поэтому 
необходимо сконцентрироваться на обеспечении интересов. Возможными ме-
ханизмами в данном случае могут быть: расширение продаж, ценовая война с 
конкурентами, продвижение брендов. 
 
1.3 Аттестация персонала в России и за рубежом: практика,            
проблемы и методы решения 
 
В качестве одного из важнейших объектов управления на предприятии 
выступает его персонал. Управление персоналом основано на использовании 
возможностей кадров предприятия для достижения его целей. Работа с персо-
налом предполагает планирование, организацию, мотивацию и контроль над 
формированием, распределением, перераспределением и использованием кад-
ров. В результате, управление персоналом, выступая одной из важнейших под-
систем управления организацией, существенно влияет на успех функциониро-
вания предприятия в целом. 
                                                                             
 
29 
В последнее время как зарубежные, так и отечественные кадровые служ-
бы пришли к выводу, что аттестация персонала является составной частью про-
граммы улучшения использования кадров предприятия [26]. 
Стоит отметить, что понятия аттестации как процедуры определения со-
ответствия сотрудников своей должности в ряде западных стран не существует, 
в свою очередь там есть понятие оценки. В России же присутствуют оба этих 
понятия, причем имеющие конкретные отличия друг от друга. Отличие атте-
стации от оценки заключается в том, что первая направлена, прежде всего, на 
дачу заключения о соответствии работника занимаемой должности, а вторая 
дает информацию о работниках и рабочей ситуации в компании [14]. 
А.П. Добровинский определяет термин «аттестация» как один из важ-
нейших элементов кадровой работы, представляющий собой периодическое ос-
видетельствование профессиональной пригодности и соответствия занимаемой 
должности каждого работника определенной категории [8]. 
В общем, анализируя различные подходы к трактовке термина «аттеста-
ция», специалистами выявлено, что ее, как правило, характеризуют в качестве 
способа оценки соответствия занимаемой должности, а также в качестве проце-
дуры систематической формализованной оценки, согласно заданным критериям 
соответствия деятельности конкретного работника четким стандартам выпол-
нения работы на данном рабочем месте в данной должности за определенный 
период времени [9]. Главное назначение аттестации заключается не в контроле 
исполнения, а в выявлении резервов повышения уровня отдачи работника [8]. 
Проведение аттестации преследует определенные цели, которые пред-
ставляются специалистами в различных формах. Так, например, А.П. Добро-
винский определяет их следующим образом (Таблица 7) [8]. 
Таблица 7 – Классификация целей аттестации персонала 
Наименование целей Подцели 
Основные 
1. Оценка результатов труда работника 
2. Определение соответствия их занимаемой должности 
3. Выявление недостатков в уровне подготовки 
4. Составление плана развития сотрудника 
 
                                                                             
 
30 
Окончание таблицы 7 – Классификация целей аттестации персонала 
Наименование целей Подцели 
Дополнительные 
1. Проверка совместимости с коллективом (умение работать в коман-
де, лояльность организации, работодателю и руководству) 
2. Проверка мотивации к труду, к работе в данной должности 
3. Определение перспектив развития карьеры работника 
Общие 
1. Улучшение управления персоналом и повышение эффективности 
кадровой работы 
2. Повышение ответственности и исполнительной дисциплины 
Специфические 
1. Определение круга работников и перечня должностей, подлежащих 
увольнению или сокращению 
2. Улучшение морального и психологического климата в организа-
ции. 
 
С точки зрения А.Я. Кибанова целевая основа проведения аттестации 
персонала должна выглядеть следующим образом (Таблица 8) [11]. 
Таблица 8 – Классификация целей аттестации персонала  
Наименование 
целей 
 Характеристика целей 
Административные 
Повышение 
Заполнение вакансии работниками, проявивши-
ми свои способности, удовлетворение стремле-
ния к успеху 
Перевод Приобретение работниками нового опыта 
Понижение 
Если руководство считает, что прекращение тру-
дового договора с работником нецелесообразно, 





Информирование работников об относительном уровне их квалифика-
ции, качества и результатов их труда. Информирование о качественном 
составе персонала организации, степени загрузки работников и исполь-
зовании их по специальности, совершенствовании стиля и методов 
управления персоналом организации. 
Мотивационные 
Вознаграждение благодарностью, зарплатой, повышением в должности 
работников.  
Изыскание резервов роста производительности труда. 
Заинтересованность работников в результатах своего труда и всей ор-
ганизации. 
Использование экономических стимулов и социальных гарантий. 
Создание условий для более динамичного и всестороннего развития 
личности. 
 
На основе представленных направлений проведения аттестации персона-
ла можно сказать, что целью проведения аттестации выступает рациональная 
расстановка кадров и их эффективное использование. Аттестация персонала 
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служит юридической основой для переводов, продвижения по службе, награж-
дения, определения размера заработной платы, а так же понижения в должно-
сти и увольнения. Кроме того, аттестация направлена на улучшение качествен-
ного состава персонала [11].  
Основными задачами аттестации являются следующие: 
 объективная оценка результатов труда работников, выполнения ими 
своих должностных обязанностей и установление соответствия их занимаемым 
должностям; 
 выявление потенциальных способностей аттестуемого в целях реше-
ния вопроса о включении его в резерв на выдвижение; 
 определение необходимости дальнейшего повышения квалификации; 
 уточнение должностной инструкции конкретного работника по ре-
зультатам аттестации. Это важный элемент работы с персоналом. Ведь не сек-
рет, что с этим документом после его составления и утверждения, работа прак-
тически не ведется [26]. 
Задачи по проведению аттестации, как правило, возлагаются на линейных 
руководителей (менеджеров) и менеджеров по персоналу (кадровые службы) 
(Рисунок 8) [8]. 
 
Рисунок 8 – Распределение функций по проведению аттестации 
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Так, в проведении аттестации персонала участвуют не только сотрудники 
кадровых служб, но и линейные руководители. 
Анализ литературных источников позволяет сделать вывод, что аттеста-
ция персонала проводится поэтапно (Рисунок 9) [11]. 
 
 
Рисунок 9 – Этапы проведения аттестации персонала 
 
Подготовительному этапу аттестации персонала характерно утвер-
ждение состава аттестационной комиссии и разработка положения об аттеста-
ции. Составляется список аттестуемых сотрудников; трудовой коллектив ин-
формируют о сроках, целях, порядке проведения процедуры; подготавливаются 
характеристики и аттестационные листы на аттестуемых [11]. 
Служебная аттестационная характеристика составляется непосредствен-
ным руководителем на каждого аттестуемого сотрудника. Данный вид характе-
ристики должен отражать:  
 исполнение работником своих обязанностей согласно должностной ин-
струкции;  
 качество и результативность его труда; 
 вклад работника в решение главной задачи предприятия, указанной в 
уставе;  
 развитие работника через расширение и углубление профессиональных 
знаний, совершенствование навыков и умений;  
 профессионально-деловые и личностные качества. 
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Стоит отметить, что при аттестации руководителей различных уровней к 
характеристике может быть приложена справка и цифровые данные о работе 
подразделения в целом либо по отдельным направлениям деятельности [26].  
Оценка сотрудника и его трудовой деятельности. На данном этапе фор-
мируют экспертную группу, в которую входят: непосредственный руководи-
тель аттестуемого, вышестоящий руководитель, специалисты этого подразде-
ления, сотрудники службы управления персоналом. Задача экспертов оценить 
уровень знаний, умений, навыков, качества и результатов труда работника. 
Основной этап аттестации – проведение самой аттестации – состоит в 
рассмотрении и обсуждении всех материалов, представленных на аттестацию. 
На этом этапе присутствуют аттестуемые и их руководители; высказываются 
приглашенные. В результате формируются заключения и рекомендации по ат-
тестации работника [11]. 
Заключением третьего этапа аттестации должна быть оценка комиссии, 
содержащая один из трех выводов: 
 соответствует занимаемой должности; 
 соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы, 
выполнения повторной аттестации через год; 
 не соответствует занимаемой должности [26]. Далее оценки заносятся 
в оценочный лист. 
Этап принятия решений по результатам аттестации – это этап форму-
лировки заключения аттестации работника с учетом всех оценок, предложений, 
выводов и мнений членов комиссии и самого аттестуемого и пр. По окончанию 
этапа комиссия дает рекомендации по заслугам работника (его продвижения, 
повышению, поощрению, увеличению зарплаты, освобождении от должности и 
пр.) [11]. 
В течение одного месяца после проведения аттестации по ее результатам 
генеральным директором предприятия может быть издан правовой акт или 
принято решение о:  
 понижении или повышении работника в квалификационной категории;  
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 переводе работника на вышестоящую должность;  
 повышении или понижении должностного оклада;  
 включении работника в установленном порядке в кадровый резерв для 
замещения вакантной должности в порядке должностного роста;  
 переводе работника с его письменного согласия на другую вакантную 
должность, соответствующую квалификации работника, или на вакантную ни-
жестоящую должность [26]. 
Отметим, что система аттестации в зарубежных компаниях несколько от-
лична от российской. Например, аттестационная комиссия именуется эксперт-
ным советом (экспертной комиссией или экспертным центром). Экспертный 
совет рассматривает вопросы повышения должности, направления на учебу или 
стажировку, разбора внутренних конфликтов, увольнения работников. Исполь-
зование экспертных советов в большей степени относится к европейским, япон-
ским, южнокорейским компаниям и в меньшей степени к американским и авст-
ралийским. Всесторонний анализ различных ситуаций на экспертных советах 
позволяет руководству принимать наиболее правильное и обоснованное реше-
ние, способствует формированию корпоративной культуры, вселяет в работни-
ков уверенность в том, что их мнение о совершенствовании системы управле-
ния и технологических процессов действительно будет услышано, а в случае 
возникновения конфликтов администрацией будет принято обоснованное ре-
шение [22]. 
Накопленный российский опыт позволяет судить о том, что посредством 
аттестации выявляются проблемные зоны в мотивации, квалификации персона-
ла и т.д. В аттестации целесообразно принимать участие работникам всех уров-
ней управления, включая высшее руководство. Иначе у персонала создается 
впечатление, что повышение эффективности требуется только от нижнего и 
среднего звеньев, а руководителям предприятий нет необходимости совершен-
ствовать свою деятельность. Кроме того, участие в аттестации всех работников 
предприятия способствует объединению их усилий для достижения целей раз-
вития предприятия [20]. 
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Сегодня, специалистами, выделяется множество методик проведения ат-
тестации. Среди таковых можно отметить следующие: 
1 Групповая экспертная оценка, применяемая для оценки результатов ра-
боты, профессионально важных качеств. В рамках такой оценки эксперты оце-
нивают аттестуемого по выделенным критериям по определенной шкале. Затем 
по каждому критерию высчитываются суммарный и средний баллы.  
2 Экзамен, применяемый для оценки профессиональной компетентности, 
в рамках которого аттестуемый отвечает на ряд вопросов в письменной форме. 
3 Моделирование рабочей ситуации, применяемое для интегрированной 
оценки профессиональных компетенций. Аттестуемому предлагается принять 
решение в смоделированной ситуации, типичной для его рабочего места. 
4 Квалификационная работа, применяемая для оценки профессиональной 
компетентности. Аттестуемый самостоятельно разрабатывает пути решения 
определенной производственной задачи.  
5 Тестирование, применяемое для диагностики качеств личности, уровня 
интеллектуального развития и т.д. Аттестуемому предлагается пройти профес-
сиональный тест [4].  
Но здесь стоит отметить, что основной проблемой аттестации, являющей-
ся актуальной в настоящее время, является громоздкость, трудоемкость и мало-
эффективность традиционных методик. Сегодня, аттестационные комиссии, 
создаваемые на некоторых предприятиях нельзя назвать эффективными, по-
скольку в них заложена большая доля субъективизма. В большинстве своем, ат-
тестуемых представляет руководитель их подразделения, дающий своим под-
чиненным, как правило, положительную характеристику, вследствие чего чле-
ны комиссии не могут объективно оценивать других сотрудников. Результаты 
таких аттестаций, естественно не соответствуют требованиям современных 
предприятий [14]. А, между тем аттестация может стать мощным средством, 
стимулирующим развитие персонала.  
В последнее время наибольшей популярностью пользуется особая мето-
дика оценки деловых и личностных качеств персонала – «Аттестация 360°» 
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(или «круговая» аттестация). Суть данной методики аттестации заключается в 
том, что сотрудника оценивает по определенным компетенциям его окружение 
(эксперты): руководитель, коллеги по работе, подчиненные. По тем же крите-
риям специалист осуществляет самооценку, которая сравнивается с характери-
стиками экспертов. Основным недостатком круговой аттестации является него-
товность российских работников к объективной оценке своих коллег, посколь-
ку в России распространена «круговая порука» среди работников и не принято 
«доносить» на коллег руководителю. Также негативно на результаты может по-
влиять и неприятие оцениваемого работника коллективом. Следовательно, при 
использовании данного метода очень важна конфиденциальность, позволяющая 
избежать психологических трудностей и межличностных конфликтов в коллек-
тиве [24]. 
В заключении нужно отметить, что каждый из представленных методов 
очень интересен, применим в практике, но нет универсального метода, который 
был бы идеальным во всех ситуациях. При правильном выборе методики атте-
стации и правильном анализе результатов компания сможет добиться больших 
успехов [25]. 
Резюмируя изложенный материал можно сделать вывод, что аттестация 
является систематическим и формализованным инструментом управления пер-
соналом, используемым в целях оценки эффективности выполнения руководи-
телями и специалистами своих должностных обязанностей и рациональной рас-
становки кадров. Используя отечественный и зарубежный опыт, можно конста-
тировать, что аттестация должна преследовать выполнение вполне конкретных 
задач, а также содействовать подготовке и апробации новых мотивационных 
моделей, без чего аттестация превращается в формальную процедуру. 
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            2 Анализ и оценка действующей системы аттестации персонала ООО   
«Водолей» 
 
2.1 Анализ показателей производственно-хозяйственной  деятельно-
сти предприятия 
  
Компания «Водолей» создана на основании Гражданского кодекса РФ и 
Федерального закона «Об обществах с ограниченной ответственностью» №14-
ФЗ от 08.02.1998г. и осуществляет свою деятельность на сантехническом рынке 
города Ачинска. Анализируемая компания осуществляет свою деятельность на 
основании Устава Общества. Уставный капитал Общества составляется из но-
минальной стоимости долей его участников и в настоящее время составляет 
10000 (десять тысяч) рублей. 
ООО «Водолей» работает по упрощенной системе налогообложения, ко-
торый предназначен в основном для малых и средних предприятий, и индиви-
дуальных предпринимателей. Объектом налогообложения в ООО «Водолей» 
являются доходы, уменьшенные на величину расходов. 
Имущество и доходы анализируемого предприятия формируются за счет 
финансово-хозяйственной деятельности. Анализ показателей производственно-
хозяйственной деятельности проведен на основании агрегированной отчетно-
сти всего предприятия (Приложения А, Б). Основные показатели деятельности 
ООО «Водолей» представлены в таблице 9.  
Таблица 9 – Основные финансово-экономические показатели деятельности 
ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Выручка от реализации товаров, работ и услуг, млн. руб.  255,0  100,6  -154,4  39,5  
Полная себестоимость, млн. руб.  201,5    53,4  -148,1  26,5 
Прибыль от продаж, млн. руб.  38,2  32,3  -5,9  84,6 
Прибыль до налогообложения, млн. руб.  39,2  32,4  -6,8  82,7 
Чистая прибыль, млн. руб.  31,3  25,7  -5,6  82,1 
Собственный капитал, млн. руб.  14,6  40,3  25,7  276,3 
Активы, млн. руб.  755,8  1510,7  754,9  199,9  
Рентабельность продаж, % 15,0 32,1 17,1 - 
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Окончание таблицы 9 – Основные финансово-экономические показатели дея-
тельности ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Рентабельность активов, % 1,4 12,3 10,9 - 
Рентабельность основных фондов, %  5,9  6,3  +0,4 106,8 
Оборачиваемость оборотных активов, об/дн  6,9  9,1  +2,2  131,9 
Оборачиваемость кредиторской задолженности, об/дн  10,1  9,6  -0,5  95,0 
Оборачиваемость дебиторской задолженности, об/дн  17,9  24,6  +6,7  137,4 
Рентабельность затрат, % 3,2 6,3 3,1 196,9 
 
Согласно представленным данным, рентабельность продаж на конец 2015 
г. увеличилась на 17,1%, что свидетельствует об уменьшении расходов на 
предприятии. Выручка предприятия в 2015 г. снизилась на 60,5% по отноше-
нию к 2014 г. Данный факт обусловлен сложившейся негативной тенденцией в 
политической и социально-экономической сферах нашей страны. Снижение ре-
альных располагаемых доходов населения сказалось на продажах предприятия. 
Снижение прибыли от продаж в 2015 г. по сравнению с предыдущим го-
дом составило 15,4%, что привело к снижению затрат на 68,5%. К концу 2015 г. 
на предприятии отмечается снижение финансовых показателей, а именно чис-
той прибыли на 17,9%. Рентабельность продаж и затрат в 2015 г. значительно 
увеличилась. 
Рентабельность основных фондов показывает, что предприятие эффек-
тивно использует оборудование. За последние три года наибольший удельный 
вес в оборотных активах занимают прочие оборотные активы. 
В 2015 г. увеличилась оборачиваемость оборотных активов на 2,2 тыс. 
руб. Оборачиваемость дебиторской задолженности в 2015 г. увеличилась на 
37,4%. Анализ динамики основного капитала ООО «Водолей» показывает его 
увеличение в 2015 г. на 176,3% или на 25714 тыс. руб. Следовательно, за 2014–
2015 гг., несмотря на рост собственного капитала, отмечено увеличение креди-
торской задолженности за счет привлеченных предприятием заемных средств.  
Негативной следует признать тенденцию роста кредиторской задолжен-
ности поставщикам и подрядчикам, связанной с увеличением материально-
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производственных запасов в структуре актива. Однако в связи со снижением 
величины наиболее ликвидных активов предприятие не имеет возможности по-
гасить задолженность перед поставщиками. 
Общая площадь компании «Водолей» включает в себя торговую, рабочую 
и вспомогательную площади. Общую площадь определяют как сумму 
площадей всех этажей, измеренных в пределах внутренней поверхности 
наружных стен, площадей, антресолей и переходов в другие здания. Торговая 
площадь компании выражает сумму площадей торгового зала, помещений для 
оказания услуг покупателям, включая площадь демонстрационного зала. 
Анализ эффективности использования площади ООО «Водолей» прове-
дена на основании показателей, рассчитанных в таблице 10. 
Таблица 10 - Анализ эффективности использования площади ООО «Водолей» 
за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Общая площадь, кв.м. 1315 986 -329 75,0 
Торговая площадь, кв.м. 815 625 -190 76,7 
Площадь торгового зала, кв.м. 768 610 -158 79,4 
Выручка от реализации товаров, работ и услуг, тыс. руб. 254974 100591 -154383 39,5 
Товарооборот на 1 кв. м. общей площади, тыс. руб./ кв.м. 193,9 102,0 -91,9 52,6 
Товарооборот на 1 кв. м. торговой площади, тыс. руб./ 
кв.м. 
312,9 160,9 -151,9 51,4 
Товарооборот на 1 кв. м. площади торгового зала, тыс. 
руб./ кв.м. 
332,0 164,9 -167,1 49,7 
 
О степени рационального использования торговой площади можно 
судить по показателю розничного товарооборота, приходящегося на единицу 
площади. Показатель товарооборота в расчете на 1 кв.м. по всем видам 
площадей снизился в 2015 г. практически в два раза по сравнению с 2014 г., 
причинами послужило значительное сокращение товарооборота (на 60,5%) и 
сокращение площади. 
Определим соотношение указанных площадей по удельному весу в 
таблице 11. 
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Таблица 11 – Анализ структуры используемой площади ООО «Водолей» за 
2014-2015 гг. 
Показатели 2014 г. 2015 г. 
Изменение 
(+/-) % 
Общая площадь, кв.м. 1315 986 -329 75,0 
Торговая площадь, кв.м. 815 625 -190 76,7 
Площадь торгового зала, кв.м. 768 610 -158 79,4 
Доля торговой площади, % 62,0 63,4 1,4 - 
Доля торгового зала, % 58,4 61,9 3,5 - 
 
Общая площадь ООО «Водолей» в 2015 г. значительно сократилась – на 
25% по сравнению с 2014 г., основной причиной выступает значительное 
сокращение товарооборота, которое привело к необходимости сокращения 
площадей. При этом торговая площадь сократилась до 625 кв. м. (на 23,3%), 
площадь торгового зала  - до 610 (на 20,6%). Но при этом в структуре общей 
площади доля торговой площади в 2014 г. составляла 62%, в 2015 г. 
наблюдается незначительное увеличение – на 1,4% Уменьшение площади 
свидетельствует о сокращении материально-технической базы, однако здесь 
необходимо учитывать правила соотношения торговой и общей площадей. 
Отставание в росте общей площади в сравнении с торговой считается 
рациональным. 
Эффективность использования оборудования ООО «Водолей» оценим на 
основании расчета показателей, представленных в таблице 12. 
Таблица 12 – Анализ эффективности использования оборудования ООО 
«Водолей» за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Среднегодовая стоимость основных средств, тыс. 
руб. 
88848,5 114389,5 25541 128,7 
Среднегодовая стоимость оборудования, тыс. руб. 31630,07 32715,4 1085,33 103,4 
Удельный вес оборудования в общей стоимости 
основных средств, % 
35,6 28,6 -7 - 
Выручка от реализации товаров, работ и услуг, 
тыс. руб. 
254974 100591 -154383 39,5 
Численность работников, чел. 51 48 -3 94,1 
Чистая прибыль 31338 25714 -5624 82,1 
Фондоотдача, руб./руб. 0,3 1,1 0,8 326,3 
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Окончание таблицы 12 – Анализ эффективности использования оборудования 
ООО «Водолей» за 2014-2015 гг.  
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Фондоотдача активной части основных средств, 
руб./руб. 
0,1 0,3 0,2 262,2 
Фондоемкость активной части основных средств, 
руб./руб. 
8,1 3,1 -5,0 38,1 
Фондовооруженность активной части основных 
средств, тыс. руб./чел. 
620,2 681,6 61,4 109,9 
Фондорентабельность, % 99,1 78,6 -20,5 - 
 
Среднегодовая стоимость основных средств в 2015 г. увеличилась на 
28,7% по сравнению с 2014 г. и составила 114389,5 тыс. руб. При этом 
стоимость оборудования осталась практически на прежнем уровне и в 2015 г. 
равна 32715,4 тыс. руб., но в структуре общей стоимости основных средств 
удельный вес оборудования сократился с 35,6% в 2014 г. до 28,6% в 2015 г. 
Фондоотдача основных средств в 2015 г. составила 1,1 руб./руб., по сравнению 
с 2014 г. наблюдается прирост показателя в 3,3 раза, что обусловлено 
снижением товарооборота на 60%. 
Фондоотдача активной части основных средств в 2015 г. увеличилась в 
2,6 раза и составила 0,3 руб./руб. Фондоемкость активной части основных 
средств равна в 2015 г. 3,1 руб./руб., что на 60% меньше показателя 2014 г. 
Фондовооруженность активной части основных средств составила 681,6 тыс. 
руб./чел., в 2015 г., наблюдается прирост показателя по сравнению с 2014 г. на 
9,9%. Выявленные изменения вышеназванных показателей характеризуют 
повышение эффективности использования оборудования предприятия. 
Показатель фондорентабельности в 2014 г. составил 99,1%, в 2015 г. 
наблюдается сокращение на 20,5%, причиной этому является снижение чистой 
прибыли предприятия на 18%. 
Осуществим анализ динамики затрат ООО «Водолей» по общему объему 
и по отдельным элементам в таблице 13.  
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Таблица 13 – Анализ состава и структуры затрат ООО «Водолей» за 2014-2015 
гг. 
Показатели 

















в т. ч. 
23194 100 21415 100 -1779 - 92,3 
1. Издержки  
обращения,       в 
т.ч. 
15359 66,2 14936 69,7 -423 3,5 97,2 
- ФОТ 11387 74,2 11117 74,4 -270 0,2 97,6 
- страховые взно-
сы в ГВФ 
3415 22,2 3335 22,3 -80 0,1 97,6 
- прочие затраты 560 3,6 484 3,3 -76 -0,3 86,4 
2. Текущий налог 
на прибыль 
7835 33,78 6479 30,3 -1356 -3,5 82,6 
 
Общая сумма затрат по результатам 2015 г. составляет 21415 тыс. руб., 
наблюдается снижение по сравнению с 2014 г. на 7,7% или на 1779 тыс. руб. 
Затраты представлены издержками обращения – 69,7% занимают в структуре 
затрат в 2015 г.  и текущим налогом на прибыль – 30,3%.  
Структура издержек обращения за рассматриваемый период практически 
не изменилась (Рисунок 10). 
 
Рисунок 10 - Структура издержек обращения за 2015 год, % 
 
                                                                             
 
43 
В 2015 г. затраты на оплату труда составили 74,4%, страховые взносы в 
государственные внебюджетные фонды – 22,3%, прочие затраты – 3,3%. По 
всем группам затрат наблюдается тенденция к незначительному сокращению, 
при этом текущий налог на прибыль уменьшился наиболее значительно – на 
17,4%, что напрямую связано со снижением величины полученных доходов. 
Изучим динамику издержек обращения предприятия по общему объему в 
таблице 14. 
Таблица 14 – Анализ динамики издержек обращения ООО «Водолей» за 2014-
2015 гг. 
Показатели 2014 2015 
Изменение 
(+/-) % 
Выручка от реализации товаров, работ и услуг, тыс. руб. 254974 100591 -154383 39,5 
Издержки обращения:     
сумма, тыс. руб. 15359 14936 -423 97,2 
уровень, % 6 14,8 8,8 - 
 
Согласно данным таблицы 14 за 2015 г. издержки обращения составили 
14936 тыс. руб., что меньше аналогичного значения 2014 г. на 2,8%. Данную 
ситуацию нельзя  считать оправданной, так как темп роста издержек обращения 
(97,2%) значительно превышает темп роста оборота розничной торговли 
(39,5%), в результате чего наблюдается рост уровня издержек обращения по 
сравнению с 2014 г. на 8,8%.  Поэтому динамика издержек обращения заслужи-
вает отрицательной оценки, так как перерасход издержек обращения составил 
1314 тыс. руб. ((8,8×14936:100). 
Величина товарных запасов характеризует обеспеченность магазина запа-
сами на определенную дату и показывает, на какой период работы данный объ-
ем запаса будет достаточен при сложившемся товарообороте, динамика  товар-
ных запасов ООО «Водолей» отражена в таблице 15.  
Классификация запасов по товарным группам позволяет охарактеризо-
вать их состав, служит основой для анализа степени обеспечения ими товаро-
оборота.  
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% 2014  2015 2014  2015 2014 2015 
Ванны 80028,3 32494,1 13945,4 17834,3 17,4 54,9 37,5 
Души 82500,7 30829,4 4053,9 5096,0 4,9 16,5 11,6 
Смесители 30867,3 10276,5 7086,2 6518,3 23,0 63,4 40,5 
Краны, задвижки 8249,3 7427,2 9015,9 4725,5 109,3 63,6 -45,7 
Трубы 19271,7 7862,6 3989,0 6665,9 20,7 84,8 64,1 




зи и т.д. 
24004,4 7507,3 7180,3 3494,7 29,9 46,6 16,6 
Итого 254974 100591 48517 51493,5 19,0 51,2 32,2 
 
Так, величина средних товарных запасов в 2015 г. составила 51493,5 тыс. 
руб., по сравнению с 2014 г. прирост составил 2976,5 тыс. руб. или 6,1%, данная 
динамика не является положительной, поскольку характеризует нерациональ-
ность в формировании запасов – товарооборот сократился на 60%, что должно 
было отразиться аналогичным образом на запасах.  
В настоящее время значительная часть запасов пролеживает на складе, 
формируются дополнительные затраты на хранение. Уровень товарных запасов 
значительно увеличился с 19% в 2014 г. до 51,2% в 2015 г., что является под-
тверждением нерациональности формирования запасов. 
Несмотря на это, стоит отметить, что техническая оснащенность компа-
нии «Водолей» позволяет оперативно оформлять документы и отгружать про-
дукцию, осуществлять непрерывное поступление товара на склады и в рознич-
ные магазины, тем самым обеспечивая постоянное наличие товара в ассорти-
менте. 
Основные товарные группы товаров магазина «Водолей» следующие: ван-
ны, души, смесители, краны, задвижки, трубы, отводы и т.д. Анализ динамики 
и структуры запасов представлен в таблице 16. 
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2014  2015 2014 2015 тыс.руб. % 
Ванны 13945,4 17834,3 28,7 34,6 3888,9 5,9 
Души 4053,9 5096,0 8,4 9,9 1042,1 1,5 
Смесители 7086,2 6518,3 14,6 12,7 -567,9 -1,9 
Краны, задвижки 9015,9 4725,5 18,6 9,2 -4290,4 -9,4 
Трубы 3989,0 6665,9 8,2 12,9 2676,9 4,7 
Отводы 3246,4 7158,9 6,7 13,9 3912,5 7,2 
Бочки расширительные, котлы, 
баки, печки, джакузи и т.д. 
7180,3 3494,7 14,8 6,8 -3685,6 -8,0 
Итого 48517 51493,5 100,0 100,0 2976,5 - 
 
Так, наибольшая доля в 2015 г. приходится на товарную группу «Ванны» 
- 34,6%, «Смесители» - 13,9%, «Трубы» - 12,9%, «Смесители» - 12,7%. По срав-
нению с 2014 г. наибольшие изменения по доли, занимаемой в товарных запа-
сах, произошли по товарным группам «Ванны», «Краны, задвижки», «Трубы», 
«Отводы» и «Бочки расширительные, котлы, баки, печки, джакузи и т.д.». При 
этом изменения произошли как в положительную, так и в отрицательную сто-
роны. 
Таким образом, можно сделать вывод, что компания «Водолей» является 
одной из крупнейших компаний, специализирующихся на оптово-розничных 
продажах сантехники. Основной целью функционирования является получение 
максимально возможной прибыли, но анализ производственно-хозяйственной 
деятельности показал, что в 2015 году в ООО «Водолей» произошло снижение 
прибыли от продаж на 15,4%, что привело к снижению затрат на 68,5%. К кон-
цу 2015 года отмечается снижение финансовых показателей, а именно чистой 
прибыли на 17,9%.  
Значительное сокращение товарооборота и сокращение площади снизили 
показатели товарооборота в расчете на 1 кв.м. по всем видам площадей. 
Уменьшение площади свидетельствует о сокращении материально-технической 
базы, однако здесь необходимо учитывать правила соотношения торговой и 
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общей площадей. Отставание в росте общей площади в сравнении с торговой 
считается рациональным. 
Выявленные изменения в фондоотдаче и фондоемкости показали эффек-
тивность использования оборудования на предприятии. Иные данные показал 
анализ товарных запасов, поскольку выявлена нерациональность в формирова-
нии запасов – товарооборот сократился на 60%, что должно было отразиться 
аналогичным образом на запасах. В настоящее время значительная часть запа-
сов пролеживает на складе, формируются дополнительные затраты на хране-
ние. 
 
2.2 Анализ количественного и качественного состава персонала 
предприятия 
 
В реализации миссии и целей ООО «Водолей» наиважнейшую роль игра-
ет персонал. Организационная структура управления объекта исследования 
(ООО «Водолей», г. Ачинск) построена по линейно-функциональному принци-
пу и представлена на рисунке 11. 
Линейно-функциональная структура управления ООО «Водолей» пред-
ставляет собой структуру органов управления, состоящую из линейных подраз-
делений, осуществляющих на предприятии основную работу и обслуживающих 
функциональных подразделений. При такой структуре управления линейные 
звенья принимают решения, а функциональные подразделения информируют и 
помогают линейному руководителю вырабатывать и принимать конкретные 
решения. 
Плюсами данной структуры является то, что при такой структуре проис-
ходит уменьшение дублирования усилий и потребления материальных ресурсов 
в функциональных областях и высокая компетентность функциональных руко-
водителей. 




Рисунок 11 – Организационная структура ООО «Водолей», г. Ачинск 
 
Согласно штатному расписанию по состоянию на 01.02.2016 года в ООО 
«Водолей» числится 48 штатных единиц. 
Гендерная структура предприятия представляет собой процентное соот-
ношение мужчин и женщин и является одним из традиционно отслеживаемых 
показателей статистики человеческих ресурсов. В таблице 13 представим ген-
дерную структуру персонала ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. 
Таблица 13 – Гендерная структура персонала ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. 
Пол 2014 2015  Отклонение 2015/2014 
чел. уд. вес, % чел. уд. вес, % абсол., чел. относит., % 
Мужчины 36 71,0 34 71,0 -2 94,4 
Женщины 15 29,0 14 29,0 -1 93,3 
Итого 51 100,0 48 100,0 -3 94,1 
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В ООО «Водолей» отмечается снижение численности персонала за анали-
зируемый период. Так, в 2015 году снижение составило 5,9% или на 3 единицы. 
Данная тенденция обусловлена вынужденным сокращением штата вследствие 
падения спроса на сантехническую продукцию.  
В коллективе ООО «Водолей» четко выделяется преобладание мужского 
коллектива, составляющее в отчетном периоде 71%. Такая тенденция объясня-
ется спецификой деятельности данного предприятия. На женский состав персо-
нала в 2015 году приходилось всего 29% от общей списочной численности.  
В таблице 14 представим анализ изменения структуры персонала ООО 
«Водолей» за 2014-2015 гг. 
Таблица 14 – Анализ изменения структуры персонала ООО «Водолей» за 2014-
2015 гг. 
Категории персонала 2014  2015 Отклонение по 
числ-ть, чел. уд.вес, 
% 
числ-ть, чел. уд.вес, 
% 
числ-ти, чел. уд.вес, 
% 
Рабочие 18 35,0 16 33,0 -2 94,3 
Служащие, из них: 33 65,0 32 67,0 -1 103,1 
Руководители 7 21,0 7 22,0 0 100,0 
Специалисты 26 79,0 25 78,0 -1 98,7 
Всего персонала 51 100,0 48 100,0 -3 х 
 
Данные таблицы 14 свидетельствуют о том, что в отчетном 2015 году на-
блюдается тенденция снижения численности рабочего персонала. Причиной 
снижения послужило сокращения бригадных рабочих в связи с простоями ра-
бот и услуг, а также сокращение одного штатного специалиста - операциони-
ста-кассира.  
Структура персонала ООО «Водолей» за 2015 г. представлена на рисунке 
12. 
По структуре персонала за последние 2 года значительных изменений не 
произошло, так 67% сотрудников ООО «Водолей» относятся к категории слу-
жащих, осуществляющих так или иначе руководящие и управленческие функ-
ции. 33% сотрудников относятся к категории рабочих, непосредственно связан-
ных с процессом производства продукции и оказания услуг. 




Рисунок 12 – Структура персонала ООО «Водолей» за 2015 г., % 
 
На рисунке 13 представлен качественный состав персонала ООО «Водо-
лей» за 2014-2015 гг. по возрастному признаку. 
 
 
Рисунок 13 – Состав персонала ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. по возрастно-
му признаку, чел. 
 
Так, в ООО «Водолей» по возрастной структуре в настоящее время на-
блюдается преобладание работников в возрасте от 30 до 40 лет (48%), вторую 
чел. 
лет 
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значительную долю занимают работники в возрасте до 20 до 30 лет (32%). 
Можно сделать вывод, что в основе кадровой политики данного предприятия 
лежит постепенное омоложение коллектива. К работе привлекаются молодые, 
энергичные, целеустремленные работники.   
На рисунке 14 представлен качественный состав персонала ООО «Водо-
лей» за 2014-2015 гг. по образовательному признаку. 
 
 
Рисунок 14 – Состав персонала ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. по образова-
тельному признаку, чел. 
 
В ООО «Водолей» трудятся работники, преимущественно  с высшим об-
разованием (67%), на долю работников со средне-специальным образованием 
приходится 29% трудящихся. 
В таблице 16 представим анализ структуры персонала по стажу работы на 
предприятии. Данный анализ необходим потому, что новые работники из-за от-
сутствия преемственности в производственном или управленческом процессе 
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Таблица 16 – Состав сотрудников ООО «Водолей» по трудовому стажу в 2014-
2015 гг. 
Показатель 
Численность работающих, чел. Удельный вес, % 
2014 2015  2014  2015  
До 5 лет 11 13 22,0 27,0 
От 5 до 10 лет 28 29 55,0 60,0 
От 10 до 15 лет 12 6 23,0 13,0 
Итого 51 48 100,0 100,0 
 
Из таблицы 16 видно, что за анализируемый период на предприятии пре-
обладают сотрудники со стажем от 5 до 10 лет. В 2015 году доля сотрудников с 
таким трудовым стажем составила 60%, что больше уровня 2014 года на 5%.   
Доля сотрудников, стаж работы которых до 5 лет в 2015 году составила 
27%. На долю наиболее опытных сотрудников, имеющих стаж работы от 10 до 
15лет, приходится всего 13 %. Следовательно, данная часть сотрудников рабо-
тает со дня основания предприятия. Показатель продолжительности работы 
персонала, а значит стабильности рабочей силы и преданности сотрудников 
ООО «Водолей» достаточно высокий. 
Также стоит отметить, что квалификация сотрудников напрямую зависит 
от опыта их работы. Удельный вес наиболее молодых сотрудников, стаж кото-
рых менее 5 лет, в 2015 году составил 27%. Здесь можно отметить, что кадровая 
политика анализируемого предприятия направлена на омоложение кадров. 
В таблице 17 представим анализ движения работников ООО «Водолей» за 
2014-2015 гг. 
Таблица 17 – Анализ движения работников ООО «Водолей» за 2014-2015 гг. 
Показатели 2014  2015 Темп роста 
2015/2014, % 
Состояло по списку на начало года, чел. 51 48 94,1 
Принято, чел. 4 3 75,0 
Выбыло, чел. в том числе: 7 3 42,9 
По собственному желанию 3 3 100,0 
Уволено за прогулы и другие нарушения трудовой 
дисциплины 
1 0 0,0 
Выбыло по прочим причинам 3 0 0,0 
Состояло по списку на конец года, чел. 48 48 100,0 
Среднесписочная численность, чел. 51 48 94,1 
Коэффициент оборота по приему [стр. 2 / стр.5]х100% 7,8 6,3 х 
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Окончание таблицы 17 – Анализ движения работников ООО «Водолей» за 
2014-2015 гг. 
Показатели 2014  2015 Темп роста 
2015/2014, % 
Коэффициент оборота по выбытию [стр. 3/стр.5] х 100% 13,7 6,3 х 
Коэффициент текучести [стр. 3.1 + стр. 3.2] / стр.5] х 
100% 
7,8 6,3 х 
 
Так, в 2015 году снизилось число принятых работников на 25% по отно-
шению к 2014 году.   
Главным показателем движения персонала является текучесть кадров. Ес-
тественной текучестью, когда не требуется особых мер со стороны руководства 
и кадровой службы считается 3-5% в год. Текучесть персонала ООО «Водолей» 
за анализируемый период имеет тенденцию снижения, и в 2015 году составила 
6,3%. Текучесть персонала компании несколько превышает уровень естествен-
ной текучести, но пока не вызывает серьезных опасений. 
Проведенный анализ, позволяет сделать выводы, что на данном предпри-
ятии работают молодые и энергичные сотрудники. Среднесписочная числен-
ность работников в 2015 г. составила 48 человек и за анализируемый период 
снизилась на 5,9%. В отчетном году наблюдается преобладание среднесписоч-
ной численности работников мужского пола. Текучесть персонала имеет тен-
денцию снижения и немного превышает уровень естественной текучести. 
Одними из важнейших факторов эффективности деятельности предпри-
ятия являются компетентность и квалифицированность кадров, а также пони-
мание работниками своих функций и ответственное отношение к работе и 
должностным обязанностям. В рамках темы выпускной квалификационной ра-
боты наибольший интерес вызывает отдел продаж ООО «Водолей», поскольку 
именно данный отдел напрямую связан с финансовыми показателями деятель-
ности компании. От уровня компетентности работников отдела продаж зависит 
в целом эффективность компании «Водолей».  
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Отдел продаж ООО «Водолей» (далее отдел) является структурным под-
разделением предприятия. В настоящее время численность работников данного 
отдела составляет 16 человек, или 33% от числа всех работников предприятия. 
Оценку профессиональной компетентности работников отдела продаж, 
их эффективности и результативности можно представить в виде процесса, со-
стоящего из нескольких этапов (Рисунок 15). 
 
 
Рисунок 15 – Основные этапы оценки профессиональной компетентности ра-
ботников отдела продаж, их эффективности и результативности 
 
1 этап. В основу оценки эффективности и результативности профессио-
нальной деятельности работников отдела продаж были положены количествен-
ные критерии в соответствии с главными целями предприятия. Анализ показа-
телей эффективности и результативности профессиональной деятельности ра-
ботников отдела продаж ООО «Водолей» представлен в таблице 18. 
Для оценки степени выполнения работников отдельных задач, мероприя-
тий, поручений или этапов работ был использован метод заданной балльной 
оценки, сущность которого заключается в присвоении заранее установленных 
баллов за каждое достижение работника с последующим определением его об-
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щего делового уровня, где 1, 2, 3 — соответственно градации единой шкалы 
неудовлетворительно, удовлетворительно и отлично. 
Таблица 18 – Анализ показателей эффективности и результативности профес-














1 2 3 




>265000 225000 100591,0 1 




>39000 38500 32280 1 
Рентабельность продаж, % 3,0-3,4 3,5-3,9 >4,0 3,9 5,1 3 
Число новых потребителей, 
чел. 
90-99 100-119 >120 100 94 1 
Итого по подбору и адаптации персонала 2,0 1,5 
 
Так, анализ показателей эффективности отдела продаж показал, что об-
щая эффективность отдела в 2015 году составила 1,5 балла из 3,0 возможных, и 
из 2,0 целевых баллов. Данную оценку можно признать удовлетворительной. 
Значительное отставание фактического показателя от целевого произошло по 
таким критериям как выручка от и прибыль продаж.  
Так, количественные критерии оценки эффективности и результативно-
сти профессиональной деятельности работников позволили сделать вывод о 
средней удовлетворительной работе отдела продаж. 
2 этап. Оценка эффективности и результативности профессиональной 
деятельности работников отдела продаж осуществлялась на основе следующих 
качественных и временных критериев: 
 качество выполненных работ;  
 профессиональная компетентность; 
 дисциплинированность.  
Оценка степени соответствия деятельности работников отдела продаж та-
кому качественному критерию как качество выполненных работ была произве-
дена путем приписывания баллов по каждому из показателей (Приложение Г) 
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по балльной шкале (от 1 до 3), в которой наилучшему уровню показателя соот-
ветствует максимальная балльная оценка.  
Методами оценки на данном этапе стали: 
1 Работа группы экспертов, в качестве которых выступили приглашенные 
специалисты из финансового отдела в количестве 3-х человек (Приложение Г).  
2 Прямое структурированное наблюдение в течение месяца за работой 
персонала отдела продаж, где основным оценщиком, наблюдающим за  работой 
сотрудников, стал автор данной работы (Приложение Г). 
Итоговые результаты оценки качества выполненных работ работниками 
отдела продаж представлены в таблице 19. 
Таблица 19 –  Результаты оценки качества выполненных работ сотрудниками 
отдела продаж ООО «Водолей», балл 
 
Показатель эффективности 





























Использование в процессе работы методов 
планирования  
3,0 2,10 1,90 
Соответствие содержания выполненных ра-
бот нормативно установленным требовани-
ям (регламенты, стандарты, нормы и т.п.) 
2,85 2,65 2,10 
Широта использования профессиональных 
знаний при выполнении работ 
2,75 2,45 2,15 
Использование в процессе работы автома-
тизированных средств обработки информа-
ции 
2,95 2,45 2,50 
Способность устанавливать и поддерживать 
деловые взаимоотношения с клиентом 
2,80 2,55 1,60 
Интенсивность работы 2,65 1,65 1,50 
Инновационность в работе 2,55 2,45 2,15 
Средняя оценка эффективности работы 2,79 2,33 1,99 2,37 
 
Проведенная оценка показала, что в настоящее время качество выполнен-
ных работ сотрудниками отдела продаж соответствует 2,37 балла, или удовле-
творительной оценке. Полученный удовлетворительный результат получился 
вследствие того, что продавцы-консультанты получили низкую оценку качест-
ва. Данный факт обусловлен низкими оценками в отношении способностей ус-
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танавливать и поддерживать деловые взаимоотношения с клиентом, а также в 
отношении интенсивности работы. 
В целом необходимо отметить общие тенденции низкой эффективности 
работы отдела продаж: 
1 Способность устанавливать и поддерживать деловые взаимоотношения 
с клиентом у продавцов на низком уровне. Так, отмечено, что продавцы не спо-
собны задавать правильные вопросы и выявлять потребности клиентов, а также 
не умеют преодолевать возражения клиентов, приводя диалог в тупик. 
2 Интенсивность работы имеет низкие оценки, как у старших менедже-
ров, так и у продавцов. По наблюдениям, можно с точностью отметить, что ра-
бота выполняется медленно, у работников нет заинтересованности в активных 
продажах. 
Оценка профессиональной компетентности работников отдела продаж, 
которая включает в себя комплекс показателей, была произведена путем при-
писывания баллов по каждому из показателей (Приложение Д) по балльной 
шкале (от 1 до 3), в которой наилучшему уровню показателя соответствует мак-
симальная балльная оценка. Суммарная оценка уровня профессиональной ком-
петентности была определена как среднеарифметическое от суммы частных 
оценок по показателям, входящим в модель. 
Методами оценки на данном этапе стали: 
1 Работа группа экспертов, в качестве которых выступили приглашенные 
специалисты из финансового отдела в количестве 3-х человек (Приложение Г).  
2 Прямое структурированное наблюдение в течение месяца за работой 
персонала отдела продаж, где основным оценщиком, наблюдающим за работой 
сотрудников, стал автор данной работы (Приложение Г). 
3 Анализ документации, которому подлежали должностные инструкции, 
квалификационные карты и т.д. 
4 Самооценка работников (Приложение Г), которая предполагает крити-
ческое отношение к себе, сравнение своих возможностей с предъявляемыми 
требованиями. Самооценка важна, поскольку отражает уверенность работника 
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в своих профессиональных и личных силах, его самоуважение и адекватность 
происходящему. Оптимальна - высокая самооценка, уважение к себе при реа-
листичной оценке своих возможностей и способностей. Заниженная самооцен-
ка приводит к выученной беспомощности - человек заранее опускает руки пе-
ред трудностям и проблемами, поскольку все равно ни на что не способен. За-
вышенная самооценка чревата чрезмерными претензиями на внимание к своей 
персоне и опрометчивыми решениями. Итоговые результаты оценки профес-
сиональной компетентности сотрудников отдела продаж ООО «Водолей» пред-
ставлены в таблице 20. 
Таблица 20 –  Результаты оценки профессиональной компетентности сотрудни-







































































Наличие специального образования, опыта рабо-
ты, знание законодательных, нормативных пра-
вовых актов, регламентирующих деятельности, 
степень развития профессиональных навыков  
2,89 2,67 2,11 
Умение рационально использовать рабочее вре-
мя, расставлять приоритеты  
2,89 1,56 1,44 
Самостоятельность и инициативность  3,0 2,64 1,89 
Способность быстро адаптироваться к новым ус-
ловиям и требованиям, способность и желание к 
получению новых профессиональных знаний и 
навыков  
2,89 2,67 2,18 
Осознание ответственности за последствия своих 
действий, принимаемых решений  
3,0 2,54 2,26 
Творческий подход к решению поставленных за-
дач, активность и инициатива в освоении новых 
компьютерных и информационных технологий  
2,61 2,57 2,12 
Умение общаться четко, сжато, убедительно, вы-
бирая подходящие для аудитории стиль и содер-
жание  
2,89 2,29 1,54 
Способность к взаимодействиям в ходе рабочей 
деятельности в соответствии с этическими требо-
ваниями к поведению 
2,56 2,33 2,11 
Стремление работать на благо общества, актив-
ная позиция  
3,0 2,56 2,19 
Способность эффективно организовать группо-
вую работу  
2,89 2,54 2,51 
Средняя оценка эффективности работы 2,86 2,44 2,04 2,45 
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Проведенная оценка показала, что в настоящее время уровень профес-
сиональной компетентности работников отдела продаж не одинаков. Наивыс-
шая оценка компетентности принадлежит начальнику отдела. Это вполне объ-
яснимо, так как начальник отдела или, в общем, руководитель должен быть 
профессионалом в своем деле. 
Наименьшую оценку профессиональной компетентности вновь получили 
продавцы-консультанты. Низкие оценки данная категория работников получи-
ла по таким показателям как: умение рационально использовать рабочее время, 
расставлять приоритеты, самостоятельность и инициативность, а также умение 
общаться четко, сжато, убедительно, выбирая подходящие для аудитории стиль 
и содержание.  
Оценка уровня дисциплинированности предусматривает оценку трудовой 
(наличия или отсутствия дисциплинарных взысканий, соблюдение правил 
внутреннего трудового распорядка), исполнительской (соблюдение сроков 
представления локальных актов, документов, отчетности, выполнение распо-
ряжений вышестоящего руководителя). 
В таблице 21 представлены результаты оценки уровня дисциплинирован-
ности сотрудников отдела продаж ООО «Водолей» за 2015 год. 
Таблица 21 – Результаты оценки уровня дисциплинированности сотрудников 

























Трудовая дисциплина, в т.ч. 3,0 2,8 2,5 
 дисциплинарные взыскания отсутствуют отсутствуют отсутствуют 
 соблюдение правил ВТР  3,0 2,8 2,5 
Исполнительская дисциплина, в т.ч. 2,8 2,6 2,5 
 соблюдение сроков представления до-
кументов, отчетов и т.д. 
2,6 2,4 2,3 
 выполнение распоряжений выше-
стоящего руководителя 
3,0 2,7 2,6 
Средняя оценка эффективности работы 2,90 2,70 2,50 2,70 
 
Проведенная оценка показала, что в настоящее время уровень дисципли-
нированности работников отдела продаж является высоким. Дисциплинарные 
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взыскания и какие-либо серьезные нарушения в 2015 году у работников отсут-
ствуют. 
Итоги оценки эффективности и результативности профессиональной дея-
тельности работников отдела продаж ООО «Водолей» на основе качественных 
критериев представлены на рисунке 16. 
 
Рисунок 16 – Результат эффективности профессиональной деятельности работ-
ников отдела продаж ООО «Водолей» в 2015 году, балл 
 
После определения балльной оценки по каждому качественному и вре-
менному критерию была определена средняя балльная оценка эффективности 
отдела как отношение суммы всех фактических балльных оценок на количество 
качественных критериев: 
Ко = (2,37+2,45+2,70)/3 = 2,51 
Так, качественный результат эффективности и результативности профес-
сиональной деятельности работников отдела продаж оценивается удовлетвори-
тельно. 
3 этап. Формирование обобщенной оценки эффективности и результатив-
ности деятельности работников отдела продаж. 
Расчѐт обобщающей оценки компетентности (ЭКо) каждой категории ра-
ботников отдела продаж был определен как отношение суммы оценок эффек-
балл 
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Расчѐт обобщающей оценки эффективности работы всего отдела продаж 
(Эфотдела) ООО «Водолей» было определено как отношение суммы оценок эф-
фективности отдела на количество оценок: 
 Результаты всех расчетов представлены в таблице 22. 
Таблица 22 –  Результаты расчетов эффективности работы отдела продаж за 
2015 год, балл 
Виды оценок Результат, 
балл 
Оценка компетентности начальника отдела  2,85 
Оценка компетентности старших менеджеров 2,49 
Оценка компетентности продавцов-консультантов 2,18 
Оценка эффективности работы отдела продаж 2,01 
 
4 этап. Формирование выводов о результатах деятельности. С целью 
формирования обобщающих выводов руководством ООО «Водолей» была ус-
тановлена норма возможных результатов в процентном соотношении (Таблица 
23). 
Таблица 23 –  Нормативы эффективности работы отдела продаж 




Высокий, удовлетворяющий всем требованиям  2,5-3,0 более 90% 
Средний, частично удовлетворяющий требованиям 2,0-2,49 80-90% 
Низкий, не удовлетворяющий требованиям 1,5-1,99 70-80% 
Критичный  0,0-1,49 менее 70% 
 
Предлагаемая система показателей эффективности и результативности 
профессиональной деятельности работников отдела продаж представляется 
комплексной, способной отражать степень достижения целей деятельности 
предприятия. Все приведенные показатели измеримы, реально достижимы, ог-
раничены во времени, обеспечили возможность объективной и независимой 
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оценки, экономически оправданы, и позволили связать результаты деятельно-
сти работников с их должностными обязанностями. 
Можно сделать вывод, что результативность начальника отдела продаж 
находится выше 90% и представляет собой высокий уровень, удовлетворяющий 
всем требованиям. Результативность старших менеджеров и продавцов-
консультантов находится в пределах 80-90% и представляет собой средний 
уровень, частично удовлетворяющий предъявляемым требованиям. 
В целом, эффективность работы отдела продаж ООО «Водолей» оценива-
ется на среднем уровне, в пределах 80-90%. Следовательно, начальник отдела 
продаж должен результативно формировать получение определенных навыков 
и умений у своих подчиненных, чтобы они соответствовали тем, которые сего-
дня ждет от них работа.  
 
 
2.3 Оценка действующей системы аттестации персонала на            
предприятии 
 
Аттестация персонала представляет собой не просто оценку текущего со-
стояния в области развития персонала и разработку рекомендаций, а является 
фундаментом для профессионального роста персонала и достижения сотрудни-
ком профессионального «акме». 
На сегодняшний день в ООО «Водолей» существует только итоговая ат-
тестация. Данный вид аттестации проводится не чаще одного раза в три года и 
дает комплексную оценку трудовой деятельности и морального портрета ра-
ботника, а также помогает понять работника, определить истинные мотивы его 
деятельности в различных условиях и ситуациях. При этом на предприятии от-
сутствует Положение о системе аттестации.  
Аттестация руководящих должностей и обслуживающего персонала про-
водится в целях: 
 проверки их уровня деловых, моральных и личностных качеств; 
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 проверки соответствия работниками занимаемой должности; 
 повышения рациональности и эффективности труда; 
 улучшения подбора и расстановки кадров и, в целом, развитию всего 
персонала. 
Отметим, что график проведения аттестации в ООО «Водолей» утвер-
ждается руководителем отдела кадров и доводится до сведения аттестуемых 
работников не менее чем за один месяц до начала аттестации. За это время со-
трудники проходят предаттестационное обучение. 
Приказом руководителя отдела кадров назначается аттестационная ко-
миссия. На каждого работника подлежащего аттестации подготавливается атте-
стационный лист с учетом его должностной инструкции. После этого за неделю 
до аттестации работник знакомится с аттестационным листом (Приложение Д). 
Аттестационная комиссия рассматривает предоставленные материалы, 
заслушивает сообщение аттестуемого работника о его работе и задает вопросы, 
связанные с его должностью. При неявке аттестуемого на заседание аттестаци-
онной комиссии без уважительных причин, комиссия может провести аттеста-
цию в его отсутствие. 
По итогам аттестации комиссия ООО «Водолей» выбирает одну из оце-
нок деятельности работника: 
          – Соответствует занимаемой должности; 
          – Соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы и 
выполнения рекомендаций комиссии с повторной аттестацией через год; 
          – Не соответствует занимаемой должности; 
Оценка деятельности работника, прошедшего аттестацию, и рекоменда-
ции аттестационной комиссии заносятся в аттестационный лист, и подписыва-
ется председателем и членами комиссии. Аттестационный лист работника про-
шедшего аттестацию хранится в его личном деле. 
На момент исследования последняя аттестация в ООО «Водолей» прово-
дилась в 2015 году (сентябрь). Результаты аттестации, проведенной на анализи-
руемом предприятии, представлены в таблице 24. 
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Таблица 24 – Результаты аттестации, проведенной в ООО «Водолей» в 2015 го-
ду (по данным отдела кадров) 
Основные результаты Количество  
человек 
Удельный вес к 
итого  
аттестуемым, % 
Подлежало аттестации 45 100,0 
Признаны соответствующим занимаемой должности все-
го, в т.ч.: 
44 97,8 
- рекомендовано повысить оплату 5 11,4 
- рекомендовано повысить в должности 2 4,5 
- рекомендовано повысить квалификацию 5 11,4 
- назначена повторная аттестация 3 6,8 
Признаны несоответствующими занимаемой должности 1 2,3 
Не представлено к аттестации по причине болезни, отпус-
ка 
0 0,0 




Наглядно, результаты аттестации, проведенной в ООО «Водолей» в 2015 
году представлены на рисунке 17. 
 
Рисунок 17 - Результаты аттестации, проведенной в ООО «Водолей» в 2015 г., 
% 
Так, в 2015 году подлежало аттестации 45 штатных единиц, из них 97,8% 
или 44 работника были признаны соответствующими занимаемой должности, 
лишь 1 работник был признан несоответствующим занимаемой должности. 
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11,4% сотрудникам было рекомендовано повысить оплату, такому же количе-
ству сотрудников рекомендовано повысить квалификацию. Повторная аттеста-
ция назначена 6,8% сотрудникам.  
Факт проведения аттестации фиксируется в специальной справке аттеста-
ции. После составления справки издается приказ, где говорится о факте прове-
дения аттестации, утверждаются работы аттестационной комиссии. Однако в 
хранящихся документах ООО «Водолей» не нашлось утвержденных планов ме-
роприятий по работе с персоналом. Поэтому, проведенная аттестация не дос-
тигла таких целей, как: получение совершенных критериев отбора персонала и 
рациональной расстановки кадров.  
С целью оценки эффективности существующей системы аттестации, ее 
соответствия рыночным условиям, получения информации об отношении ра-
ботников к проблеме оценки, был проведен опрос сотрудников ООО «Водо-
лей». В опросе приняли участие 48 работников предприятия (Приложение Е).  
При проведении анкетного опроса были поставлены следующие задачи:  
         - Оценить значимость системы аттестации для сотрудников, а также вы-
явить знания сотрудников о ее целях;  
         - Оценить удовлетворенность сотрудников своей работой и сложившейся 
системой аттестации; 
         - Выявить причины неудовлетворенности трудом; 
         - Оценить адекватность и эффективность проводимой аттестации.  
Для рабочих значимость действующей системы аттестации в ООО «Во-
долей» ниже, чем для специалистов. В результате устного опроса сотрудников 
выяснилось, что большинство опрошенных утверждают, что аттестация в на-
стоящее время - это пустая трата времени. 
Проведенное исследование позволило сделать выводы, что значимость 
проводимой аттестации для разных категорий персонала ООО «Водолей» не 
одинакова (Рисунок 18). 
 




Рисунок 18 – Значимость аттестации для различных групп персонала ООО 
«Водолей», 2015г., балл. 
 
Кроме того, исследование показало, что настоящие цели аттестации в 
ООО «Водолей» знают не все его сотрудники, поскольку результатом стало 
размытое представление о целях (Рисунок 19). 
 
Рисунок 19 – Цели аттестации в понимании сотрудников ООО «Водолей» 
Так, необходимо отметить, что отсутствие Положения об аттестации со-
трудников ООО «Водолей» сказывается на их расплывчатом представлении о 
реальных целях проводимой системы.  
В качестве основных проблем, с которыми сталкивается работник в про-
цессе труда, опрошенные выделили такие, как неэффективность труда и допу-
средний балл 
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щение ошибок в работе другими сотрудниками (18,8%), а также затрудненную 
обратную связь (14,6%). Отсутствие всяческого рода проблем отметили 60,4% 
сотрудников, что является достаточным свидетельством того, что удовлетво-
ренность трудом на анализируемом предприятии достаточно высокая. Данный 
факт подтверждается еще и тем, что по итогам анкетирования удовлетворен-
ность своим трудом у категории рабочих составила 4,3 балла из 5-ти возмож-
ных, а у категории специалистов 4,8 балла.  
Субъективная оценка эффективности действующей системы аттестации, 
по мнению сотрудников ООО «Водолей», представлена на рисунке 20. 
 
Рисунок 20 – Эффективность действующей системы аттестации 
(по мнению сотрудников ООО «Водолей»), % 
 
Так, чуть больше половины сотрудников (52,1%) считают, что действую-
щая система аттестации, является достаточно эффективной и не требует пере-
смотра системы. 35,4% респондентов считают, что действующая система атте-
стации не эффективна и не способна выявить и устранить проблемы, с которы-
ми сталкиваются работники в процессе своего труда. И, всего 12,5% респон-
дентов затруднились ответить, поскольку в целом не представляют значимость 
и цели данной системы. 
По итогам исследования, можно сделать вывод, что основным недостат-
ком действующей системы аттестации на сегодняшний день является отсутст-
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вие отработанной методики, позволяющей дать аттестуемому комплексную 
оценку. Среди слабых сторон существующей в ООО «Водолей» методики атте-
стации можно отметить: 
 недостаточный уровень качества подготовки к аттестации; 
 несовершенные критерии для оценки профессиональных качеств; 
 оценке личностных качеств не уделяется должного внимания; 
 механизм и методика аттестации нуждаются в пересмотре и коррек-
тировке. 
По итогам аттестации персонала и руководства в ООО «Водолей» прини-
маемые кадровые решения должны дополняться соответствующими организа-
ционно-распорядительными решениями аттестующих. Поэтому наиболее дей-
ственным стимулом к разработке и внедрению новой системы аттестации и 
оценки работы персонала является перевод задачи повышения эффективности 
работы всех категорий персонала в разряд важнейших приоритетов компании. 
Ведь, в условиях нестабильной рыночной среды аттестация сотрудников явля-
ется одним из основных факторов развития предприятия. Поэтому необходимо 
разработать конкретные практические предложения по разработке и совершен-
ствованию системы аттестации работы персонала, направленные на повышение 
эффективности труда персонала ООО «Водолей». 
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3 Разработка мероприятий по совершенствованию системы аттеста-
ции персонала ООО «Водолей» 
 
3.1 Совершенствование организации подготовки и проведения        
аттестации персонала предприятия 
 
Анализ общехозяйственной деятельности объекта исследования, а также 
оценка действующей системы аттестации персонала ООО «Водолей», позволи-
ли сделать вывод, что наиболее приемлемой для достижения целей предпри-
ятия необходимо выбрать стратегию роста человеческого потенциала. 
В первую очередь необходимо отметить, что общество сегодня требует от 
предприятий эффективного и ответственного управления, при этом эффектив-
ность управления становится синонимом хорошего отношения предприятия к 
потребителям. Эффективность управления в свою очередь находится под пря-
мым влиянием компетентности того или иного персонала.  
По итогам исследования, выявилось, что основным недостатком дейст-
вующей системы аттестации на сегодняшний день является отсутствие отрабо-
танной методики, позволяющей дать аттестуемому комплексную оценку. Среди 
слабых сторон существующей в ООО «Водолей» методики аттестации выделе-
ны: 
 недостаточный уровень качества подготовки к аттестации; 
 несовершенные критерии для оценки профессиональных качеств; 
 оценке личностных качеств не уделяется должного внимания; 
 механизм и методика аттестации нуждаются в пересмотре и коррек-
тировке. 
Как известно, аттестации свойственны неотъемлемые показатели, такие 
как: коллегиальность, легитимность и систематичность [14]. 
Под систематичностью подразумевается проведение регулярной аттеста-
ции. При этом цикличность аттестации обусловливается правовыми актами, а 
если данная категория работников не попадает под их действие, то периодич-
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ность аттестации устанавливает работодатель. 
Под легитимностью имеется ввиду закрепление аттестации в нормативно-
правовых актах, либо в локальных нормативных актах компании. 
Под коллегиальностью принято считать анализ и оценку компетенций ра-
ботника соответствующей аттестационной комиссией. 
В этой связи руководству ООО «Водолей» можно предложить изменить 
систему аттестации работы персонала, в рамках которой предложить: 
 введение критерия самооценки; 
 введение оптимального временного периода аттестации; 
 разработка Положения о системе аттестации персонала предприятия. 
Последовательность этапов новой системы аттестации и оценки персона-
ла ООО «Водолей» с критерием самооценки представлена в таблице 25. 
Таблица 25 – Последовательность этапов новой системы аттестации и оценки 
персонала ООО «Водолей» 
Наименование и  
содержание этапа 
Исполнители Рекомендации по выполнению этапа 
1 Этап. Подготовка к аттестации 





Решение должно быть принято и оформлено на 
уровне высшего руководства и доведено до кол-
лектива с разъяснением целей аттестации и ее ро-
ли в повышении эффективности деятельности 
предприятия 
Назначение ответст-




Ответственными за проведение аттестации по од-
ному или нескольким индикаторам могут быть на-
значены специалисты отделов с учетом области их 
деятельности 
2 Этап. Проведение самооценки 
Сбор и анализ дан-






Сбор первичной информации проводится при по-
мощи анкетирования, в котором принимают уча-
стие все работники предприятия. Основными кри-
териями оценки являются: 
- профессиональная компетентность; 
- качество выполненных работ; 
- дисциплинированность.  
По каждому критерию целесообразно установить 
10-бальную шкалу.  
Составление сводно-





Результаты самооценки работников представляют-
ся в отчете по самооценке, где раскрывается со-
держание деятельности и достигнутые результаты 
по каждому критерию. 
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Окончание таблицы 25 – Последовательность этапов новой системы аттестации 
и оценки персонала ООО «Водолей» 
Наименование и  
содержание этапа 





Утверждение отчета должно быть принято и 
оформлено на уровне высшего руководства пред-
приятия 





Экспертные советы формируются из работников 
отдела кадров и иных специалистов-управленцев. 
В состав экспертного совета рекомендуется вклю-
чить руководителя отдела кадров, руководителя 
финансового отдела и инспектора отдела кадров. 
Проведение экспер-
тами оценки отчета 
Экспертная 
группа 
Эксперты анализируют отчет по самооценке и вы-
ставляют собственную оценку в баллах по каждо-
му критерию, а также дают общую оценку эффек-
тивности деятельности персонала предприятия. 
Одновременно эксперты отмечают сильные и сла-
бые стороны по каждому направлению и области, 







С целью проверки объективности представленной 
в отчете информации, уточнения и получения не-
обходимой дополнительной информации прово-




ние его руководству 
Экспертная 
группа 
Эксперты совместно обсуждают результаты оцен-
ки, на основе консенсуса уточняют итоговую 
оценку эффективности, определяют элементы 
лучшей практики в деятельности работников, 
сильные и слабые стороны, а также приоритетные 
направления для повышения эффективности кад-
ровой работы. Совместная оценка отражается в 
экспертном заключении, к которому прилагается 
итоговый оценочный лист. Экспертное заключе-
ние передается руководству предприятия. 
4 Этап. Разработка и реализация плана улучшений 
Определение при-






Руководитель совместно с экспертами на основе 
результатов проведенной самооценки определяют 
приоритеты в совершенствовании деятельности и 
повышении эффективности кадровой политики с 
учетом имеющихся ресурсов, общих принципов и 







Процедуру планирования мероприятий целесооб-
разно встраивать в практику планирования, сло-






Учитывая, что период между самооценками соста-
вит один год, целесообразно организовать монито-
ринг реализации принятого плана. 
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Под самооценкой понимается процесс, с помощью которого люди «изме-
ряют» свою эффективность, навыки, способности и другие качества. Включе-
ние метода самооценки в процесс проведения аттестации персонала позволит: 
 усилить восприятие работниками используемой оценки как справедли-
вого процесса. 
 предоставить инструмент, повышающий коммуникации в оценочном 
интервью. 
 представить различия во мнениях самого работника и проводящего его 
оценку. 
 повысить приемлемость проверки за счет создания условий для само-
рефлексии, так как сотрудник до обсуждения с руководителем сам должен про-
анализировать свою эффективность работы. 
 предоставить больше перспектив для повышения эффективности рабо-
ты сотрудника. 
Кроме того, стоит заметить, что руководство компании не всегда хорошо 
осведомлено обо всех аспектах, влияющих на эффективность работы сотрудни-
ка, в свою очередь сам сотрудник может оказаться более точным в некоторых 
моментах, проводя самооценку. 
Самооценка может быть как завышенной, так и заниженной. В том слу-
чае, если речь будет идти о развитии сотрудников, сравнение самооценки и 
оценки комиссии и обсуждение расхождений позволит сформировать програм-
мы обучения. Подчеркнем, что обсуждение будет носить конструктивный ха-
рактер, если в лист самооценки будут включены в основном вопросы о знаниях, 
навыках, поведенческих характеристиках, а не оценка деятельности. 
Ценность того, что отдельным личностям будет дана возможность пре-
доставить отзыв о качестве своей работы, намного перевешивает то, что неко-
торые специалисты считают недостатком. 
Наиболее оптимальным периодом для проведения аттестации можно 
предложить срок в один год. Кроме того в рамках целевого проектирования не-
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обходима разработка положения о системе аттестации персонала предприятия 
(Приложение Ж). 
В зависимости от количества набранных баллов при оценке (самооценке) 
определяется степень эффективности деятельности каждого конкретного ра-
ботника, а также предприятия в целом, по пятиступенчатой схеме: 
- Неэффективная деятельность (0-10 баллов), когда в деятельности работ-
ника отсутствуют или наблюдаются слабые свидетельства эффективности его 
труда; 
- Малоэффективная деятельность (11-20 баллов), когда в деятельности 
работника есть лишь некоторые свидетельства эффективности и отдельные 
признаки стремления к совершенствованию своего труда; 
- Эффективная деятельность (21-30 баллов) предполагает наличие ясных 
свидетельств эффективности и устойчивых тенденций к совершенствованию 
работником своего труда; 
- Высокоэффективная деятельность (31-40 баллов) демонстрирует тен-
денции непрерывного совершенствования по большинству направлений дея-
тельности работника; 
- Эталонная деятельность (41-50 баллов) является примером уровня эф-
фективной деятельности для других. 
Чтобы обеспечить объективность оценок работников ООО «Водолей» 
при аттестации, рекомендуется придерживаться следующих принципов:  
- единства условий для всех аттестуемых; 
- объективности и действенности, т.е. аттестация должна влиять на улуч-
шение качественных характеристик и количественных показателей в труде ра-
ботника, прошедшего аттестацию. 
Отметим, что в ходе проведения самооценки и экспертной оценки необ-
ходимо вести протокол. В случае неявки аттестуемого на заседание комиссии 
по уважительной причине рекомендуется отложить рассмотрение материалов 
на аттестуемого до его прибытия на заседание. При неявке аттестуемого без 
уважительной причины комиссия может провести аттестацию в его отсутствие. 
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В этом случае на все вопросы членов комиссии должен отвечать непосредст-
венный руководитель аттестуемого. 
Правильно организованная процедура аттестации может предоставить 
возможность каждому оцениваемому сотруднику правильно оценить свой по-
тенциал и понять, в каком направлении ему необходимо корректировать свой 
план дальнейшего профессионального развития и более точно определить план 
карьеры. Таким образом, аттестация в ООО «Водолей» должна быть построена 
так, чтобы быть максимально полезной как компании, так и аттестуемым со-
трудникам. 
Все решения по результатам проведенной аттестации должны быть реа-
лизованы в срок не более 2-х месяцев со дня ее проведения. По истечении дан-
ного срока снижение размера должностного оклада, понижение разряда, 
уменьшение или отмена надбавок к нему, а также увольнение работника по ре-
зультатам данной аттестации не допускаются. Время болезни и отпуска работ-
ника не засчитывается в двухмесячный срок. 
После проведения аттестации работников ООО «Водолей» издается при-
каз (распоряжение или иной акт), которым утверждаются разработанные меро-
приятия, изменения в расстановке кадров и должностных окладах, поощряются 
положительно аттестованные работники. Результаты аттестации должны обсу-
ждаться на производственных совещаниях. При этом важен анализ итогов атте-
стации, соблюдение порядка и условий ее проведения, утверждение мероприя-
тий по устранению выявленных недостатков. 
Следует заметить, что перевод работника по результатам аттестации на 
другую или ниже оплачиваемую должность возможен только с письменного со-
гласия работника. 
Часть 2 ст. 73 ТК РФ указывает на то, что работодатель имеет право по 
своей инициативе изменить существенные условия трудового договора по при-
чинам, связанным с изменением организационных или технологических усло-
вий труда, о чем работник должен быть уведомлен не позднее, чем за 2 месяца. 
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В соответствие с подпунктом «б» п. 3 статьи 81 кодекса увольнение по 
причине недостаточной квалификации, подтвержденной результатами аттеста-
ции, допустимо только при условии, что несоответствие работника занимаемой 
должности вследствие его недостаточной квалификации подтверждено резуль-
татами аттестации, проведенной в порядке, предусмотренном федеральным за-
коном или иным нормативным правовым актом, либо в порядке, закрепленном 
в локальном нормативном акте организации. Следовательно, работодатель не 
вправе расторгнуть трудовой договор с работником по названному основанию, 
если в отношении этого работника аттестационная комиссия пришла к выводу о 
соответствии работника занимаемой должности. 
Если по итогам проведенной аттестации выяснится, что кто-то из работ-
ников не соответствуют той должности, которую он занимает, то с этими ра-
ботниками можно попрощаться на основании п. 3 ч. 1 ст. 81 ТК РФ. Увольне-
ние по данному основанию допускается, если невозможно перевести работника 
с его письменного согласия на другую имеющуюся у работодателя работу (как 
вакантную должность или работу, соответствующую квалификации работника, 
так и вакантную нижестоящую должность или нижеоплачиваемую работу), ко-
торую работник может выполнять с учетом его состояния здоровья. При этом 
работодатель обязан предлагать все отвечающие указанным требованиям ва-
кансии, имеющиеся у него в данной местности. Предлагать вакансии в других 
местностях работодатель обязан, если это предусмотрено коллективным дого-
вором, соглашениями, трудовым договором (ч. 3 ст. 81 ТК РФ). 
Увольнение работника по п. 3 ч. 1 ст. 81 ТК РФ, в случае трудового спо-
ра, должно быть подкреплено доказательствами со стороны руководства, сви-
детельствующими о том, что работник отказался от перевода на другую работу 
либо работодатель не имел возможности перевести работника с его согласия на 
другую имеющуюся работу. 
Отказ работника от предложенных вакансий или в случае отсутствия в 
компании вакантных мест - оформляется увольнение на основе приказа по 
форме №Т-8, с которым должен быть ознакомлен работник. В трудовую книж-
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ку работника вносится запись: «Трудовой договор расторгнут в связи с несоот-
ветствием работника занимаемой должности вследствие недостаточной квали-
фикации, подтвержденной результатами аттестации, пункт 3 части первой ста-
тьи 81 Трудового кодекса Российской Федерации». 
Стоит отметить, что руководитель ООО «Водолей» может в течение года 
назначить повторную (внеочередную) аттестацию: 
– при необходимости оценки деятельности и качеств работника в случаях 
его повышения в должности в своей компании, отбора на учебу для повышения 
квалификации, увеличения оплаты труда и др.; 
– при получении запроса другой организации в случае перевода туда ра-
ботника; 
– при необходимости выявления причины неудовлетворительной работы 
подразделения организации или отдельного работника (в случаях снижения 
эффективности труда, неблагоприятного социально-психологического климата 
в коллективе и т.п.). 
Также отметим, что очередной аттестации подлежат все работники ООО 
«Водолей», за исключением: 
– лиц, проработавших в занимаемой должности менее года; 
– беременных женщин; 
– молодых специалистов и специалистов, окончивших аспирантуру с от-
рывом от производства, в период срока их обязательной работы в организации 
после окончания обучения (по направлению, запросу); 
– работников, достигших пенсионного возраста. 
Женщины, вышедшие на работу после отпуска по уходу за ребенком, а 
также работники, прошедшие переподготовку или повышение квалификации, 
подлежат очередной аттестации не ранее чем через год после выхода на работу. 
В заключении стоит отметить, что важным фактором успеха проведения 
аттестации является высокий уровень взаимопонимания и разделение ответст-
венности между руководством компании и ее коллективом. Добиться этого 
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возможно только при прозрачном процессе принятия управленческих решений, 
в рамках которого учитываются мнения всех заинтересованных сторон. 
По сути, самым главным моментом в аттестации является живое общение 
непосредственного руководителя с сотрудником, то есть специальная беседа, 
обоснованная фактами производственного поведения, проведенная с учетом 
корпоративных бизнес-компетенций. Главной целью такой беседы является со-
общение сотруднику о его положительных и отрицательных моментах работы. 
И суть этой беседы заключается в мотивации сотрудников на улучшение своего 
производственного поведения, раскрытии его производственного (личностного 
и профессионального) потенциала. 
Для руководителя компании «Водолей» самооценка работника может 
служить хорошим способом экономии времени с целью концентрации на ана-
лизе расхождений в оценках и обосновании своей точки зрения. Стоит под-
черкнуть, что аттестация своей основной целью ставит не диагностику, а ком-
муникацию, иными словами, сообщить сотруднику информацию, необходимую 
для улучшения его производственного поведения в будущем. 
Управленческие решения должны отображать готовность руководства 
участвовать в самооценке и вносить личный вклад в этот процесс, обеспечивать 
открытый обмен мнениями и уважительное отношение к полученным результа-
там, а также демонстрировать готовность проводить улучшения на основе са-
мооценки. 
Совершенствование аттестационных процессов в ООО «Водолей» долж-
но быть направлено на усиление роли аттестации в реализации стратегии пред-
приятия. В основе новой системы аттестации должен лежать принцип более 
полного учета современных особенностей экономики, трудового потенциала и 
достижениях научно-технического прогресса.  
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3.2 Мероприятия по совершенствованию системы аттестации        
персонала ООО «Водолей» 
 
Как уже было отмечено, сбор первичной информации на втором этапе 
предложенной системы аттестации должен проводиться при помощи анкетиро-
вания. Основными критериями оценки являются: 
 профессиональная компетентность; 
 качество выполненных работ; 
 дисциплинированность.  
В приложении З представим более детализированный новый аттестаци-
онный лист работников ООО «Водолей». Самооценка производится по 10-
бальной шкале. В таблице 26 представим критерии и подкритерии аттестацион-
ного листа работников ООО «Водолей» при новой системе аттестации. 
Таблица 26 –- Критерии и подкритерии аттестационного листа работников 
ООО «Водолей» при новой системе аттестации 
Критерий Подкритерии оценки Самооценка 
(по 10-бальной 
шкале) 
Использование в процессе работы 
методов планирования  
Навыки планирования отсутствуют  
Планирование работы осуществляется 
при постоянном контроле и необходи-
мой помощи со стороны высшего руко-
водителя 
 
Планирование работы осуществляется 
преимущественно самостоятельно на 
основе комплексного анализа ситуации 
и точного определения приоритетов дея-
тельности на определенную перспективу 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Соответствие содержания выпол-
ненных работ нормативно уста-
новленным требованиям (регла-
менты, стандарты, нормы и т.п.) 
Выполненная работа, как правило, не 
соответствует, частично соответствует, 
или соответствует нормативно установ-
ленным требованиям 
 
Выполненная работа в основном соот-
ветствует нормативно установленным 
требованиям 
 
Выполненная работа полностью соот-
ветствует нормативно установленным 
требованиям 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
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Продолжение таблицы 26 – Критерии и подкритерии аттестационного листа ра-
ботников ООО «Водолей» при новой системе аттестации 




сиональных знаний при выполне-
нии работ 
Используются узко специализированные 
знания функционирования одной сферы 
управления 
 
Используется широкий спектр знаний 
функционирования одной сферы управ-
ления 
 
Используется широкий спектр знаний 
функционирования ряда смежных сфер 
управления 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Использование в процессе работы 
автоматизированных средств (АС) 
обработки информации 
Навыки практического использования 
АС обработки информации отсутствуют 
 
Возможности АС обработки информа-
ции используются не в полном объеме 
 
Возможности АС обработки информа-
ции используются в полном объеме 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Способность устанавливать и под-
держивать деловые взаимоотноше-
ния 
Низкая (деловые контакты не выходят за 
рамки структурного подразделения)  
 Средняя (деловые контакты не выходят 
за рамки предприятия, налаживание 
внешних деловых взаимоотношений 
осуществляется с трудом) 
 
Высокая (спектр деловых контактов 
чрезвычайно широк, указанные взаимо-
отношения устанавливаются легко и 
поддерживаются в течение долгого вре-
мени) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Интенсивность работы Низкая (работа выполняется крайне 
медлительно) 
 
Средняя (работа выполняется в нор-
мальном режиме) 
 
Высокая (одновременно выполняется 
несколько разнородных видов работ) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Инновационность в работе Низкая (инновационные решения не ге-
нерируются) 
 
Средняя (инновационные решения гене-
рируются, но реализуются ограниченно) 
 
Высокая (инновационные решения гене-
рируются и реализуются в большом 
объеме) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
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Окончание таблицы 26 – Критерии и подкритерии аттестационного листа ра-
ботников ООО «Водолей» при новой системе аттестации 
Критерий Подкритерии оценки Самооценка 
(по 10-бальной 
шкале) 
Профессиональная компетентность Наличие специального образования, 
опыта работы, знание законодательных, 
нормативных правовых актов, регламен-
тирующих деятельность, степень разви-
тия профессиональных навыков  
 
Самостоятельность и инициативность  
Способность быстро адаптироваться к 
новым условиям и требованиям, способ-
ность и желание к получению новых 
профессиональных знаний и навыков 
 
Умение рационально использовать ра-
бочее время, расставлять приоритеты 
 
Осознание ответственности за последст-
вия своих действий, принимаемых ре-
шений  
 
Творческий подход к решению постав-
ленных задач, активность и инициатива 
в освоении новых компьютерных и ин-
формационных технологий  
 
Умение общаться четко, сжато, убеди-
тельно, выбирая подходящие для ауди-
тории стиль и содержание  
 
 Способность к взаимодействиям в ходе 
служебной деятельности в соответствии 
с этическими требованиями к поведе-
нию 
 
Стремление работать на благо общества, 
активная позиция  
 
Способность эффективно организовать 
групповую работу  
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Дисциплинированность Дисциплинарные взыскания  
Соблюдение правил служебного распо-
рядка 
 
Соблюдение сроков представления до-





Соблюдение законодательства РФ  
Соблюдение принципов и норм служеб-
ного поведения 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Итого средняя оценка по всем критериям  
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Предлагаемая система критериев для новой аттестационной системы 
представляется комплексной, способной отражать степень достижения целей 
предприятия.  
 Правила и порядок составления аттестационного листа обязательно 
должны быть записаны в положении о совершении аттестационных мероприя-
тий и на основании их строго выполняться. 
Важно, чтобы в аттестационном листе содержалась детальная информа-
ция о: 
 персональных данных аттестуемого сотрудника; 
 уровне образования; 
 стаже работника; 
 занимаемой должности; 
 специальности; 
 квалификации на период аттестации; 
В аттестационном листе также должны присутствовать данные о самой 
аттестации, которые вносятся после ее проведения, а также критерии, которые 
аттестуемый сотрудник оценивал и его оценки на критерии. 
Также в аттестационном листе обязательно присутствует решение, кото-
рое было принято членами экспертной комиссии и конкретные рекомендации. 
Аналогичным образом должен быть представлен и аттестационный лист 
работника для экспертной аттестационной комиссии. Эксперты анализируют 
отчет по самооценке самих работников и выставляют собственную оценку, а 
также дают общую оценку эффективности деятельности персонала предпри-
ятия.  
Факт внесения всех данных позволяет заверить документ нужными под-
писями и печатями от всех членов комиссии, которые присутствовали на атте-
стации и принимали участие в голосовании. 
Форма аттестационного листа должна быть четко определена имеющимся 
положением об аттестации и выполняться строго согласно этому положению. 
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Как правило, дискуссия по поводу деятельности и показателей работника 
проходит в его отсутствие путем общего голосования, результаты которого 
фиксируются в этом аттестационном документе. 
Каждый работник, прошедший аттестацию, должен ознакомиться с ре-
зультатами своей аттестации. Он должен подтвердить согласие с информацией, 
указанной в аттестационном листе, своей подписью в указанном месте. Если 
работник отказывается ознакомиться с данными в аттестационном листе, необ-
ходимо подготовить акт, в котором будет зафиксирован факт отказа сотрудни-
ка. Его подписывает сотрудник и члены аттестационной комиссии. 
Эксперты совместно обсуждают результаты проведенной оценки и опре-
деляют элементы лучшей практики в деятельности работников, сильные и сла-
бые стороны, а также приоритетные направления для повышения эффективно-
сти кадровой работы.  
В случае такого приоритетного направления повышения эффективности 
кадровой работы ООО «Водолей» как повышение уровня квалификации со-
трудников, можно порекомендовать использовать модульную программу по-









Рисунок 21 – Модель управления формированием новых компетенций работни-
ков ООО «Водолей» 
 
Основной задачей модульной программы должно стать повышение ква-
лификации работников за счет обновления знаний, совершенствования навы-
Компоненты входа: 
1. Текущий уровень 
подготовки работни-
ка 







Разработка учебных модулей: 
1 модуль: Формирование ком-
петенций «Новые знания». 
2 модуль: Формирование ком-
петенций «Новые умения». 
3 модуль: Формирование ком-
петенций «Новые навыки». 
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ков, что связано с новыми требованиями к уровню их квалификации, совер-
шенствованию способов, механизмов принятия и исполнения профессиональ-
ных задач. 
Программа повышения квалификации должна содержать четыре модуля с 
соответствующим наполнением процесса обучения в зависимости от уровня 
профессиональной подготовки работника. Несмотря на то, что в настоящее 
время в ООО «Водолей» существует несоответствие профессионализма только 
некоторых работников, формирование программы повышения квалификации 
будет весомым подспорьем для каждого из работников предприятия. 
Формирование нового качества «трансформация» предполагает разработ-
ку программы обучения, которая предусматривает соответствующие инстру-
менты достижения цели, поставленной на входе модели. Модули программы 
повышения квалификации, цели обучения и инструменты достижения цели 
«трансформация» у работников ООО «Водолей» приведены в таблице 27. 
Таблица 27 – Модульное формирование программы повышения квалификации 
работников ООО «Водолей» 
Компоненты 
программы  







Конференции по освоению ак-









Семинарские занятия по но-
вым положениям и изменени-





кационных навыков  
Практические занятия и ста-
жировки по обмену опытом 






трансформировать знания, умения 
и навыки на достижение высокого 
конечного результата деятельно-
сти предприятия 
Практическое тестирование с 
применением полученных но-




Конечным результатом обучения по выходу в модели управления должны 
являться процесс формирования новых компетенций работника предприятия и 
проверка компетенций путем тестирования. В основу тестовой системы долж-
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ны быть включены соответствующие знания, умения, навыки и способность 
трансформации, а именно, что должен знать, уметь конкретный работник. 
Так, каждый работник ООО «Водолей» должен знать: 
 Конституцию Российской Федерации, федеральные законы и иные 
нормативно-правовые акты РФ, субъектов РФ и другие по вопросам организа-
ции и деятельности хозяйствующего субъекта; 
 основы предпринимательской деятельности и системы управления; 
 правовые акты, регламентирующие деятельность предприятия; 
 тенденцию развития социально-экономических процессов в современ-
ном мире и их влияние на социально-экономическую среду предприятия; 
 теоретические основы управления социально-экономическими объек-
тами и процессами; 
 способы, методы моделирования и процессы управления; 
 структуру, состав, классификацию систем и подсистем для управления 
по различным направлениям деятельности предприятия; 
 основы управления по этапам управленческого цикла и технологии 
принятия управленческих решений в условиях рыночных отношений; 
 основы системного управления функционированием и развитием пред-
приятия. 
Каждый работник ООО «Водолей» должен уметь: 
 прогнозировать конечные результаты деятельности предприятия и от-
дельных его подразделений; 
 формировать теоретическую модель управления исследуемого соци-
ально-экономического объекта; 
 выделять структурные компоненты и элементы в объекте при его ис-
следовании и описании; 
  формировать  структуру  управления, штатное расписание, должност-
ные регламенты (обязанности) и другие документы стандарта управления; 
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  рассчитывать индикативные показатели и давать оценку конечным ре-
зультатам деятельности предприятия; 
 формировать графические модели управления и определять зону эф-
фективной деятельности предприятия; 
 применять свои профессиональные знания в области управления объ-
ектом и процессами, используя при этом моделирование, системный анализ 
финансово-хозяйственной деятельности, формирование алгоритмов, логистику 
описания услуг; 
 разрабатывать, обосновывать и принимать оптимальные управленче-
ские решения по воздействию на объект, его системы или подсистемы, направ-
ленные на повышение эффективности конечных результатов; 
 оформлять презентацию и защищать свои проекты по деятельности 
предприятия и конечных результатов его развития. 
Каждый работник ООО «Водолей» должен иметь следующие практиче-
ские навыки: 
 аналитической работы и мышления, структурно-системного анализа 
при исследовании различных объектов; 
 системного подхода к решению задач развития предприятия; 
 моделирования, расчета и описания исследуемых процессов в объекте; 
 подготовки проектов различных управленческих документов; 
 планирования направлений развития предприятия и постановки перед 
подчиненными задач по выполнению принятого плана; 
 осуществления контроля и расчета конечных результатов деятельности 
предприятия; 
 формирования услуг, расчета их стоимости и трудозатрат; 
 разработки документов мониторинга по реализации управленческих 
решений, направленных на повышение эффективности конечных результатов 
деятельности предприятия; 
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 ведения деловых переговоров, консультирования, разрешения кон-
фликтов; 
 систематизации информации и владения информационными техноло-
гиями, необходимыми для исполнения должностных обязанностей. 
Каждый работник ООО «Водолей» должен уметь трансформировать зна-
ния, умения, навыки на незнакомые объекты и ситуации, а именно: 
 самостоятельно проводить анализ действующей нормативно-правовой 
базы, обеспечивающей функционирование и развитие исследуемого объекта; 
 анализировать и давать краткую характеристику предприятия, его со-
стояния и уровня развития; 
 выделять основные проблемы, мешающие развитию исследуемых сфер 
деятельности, объекта или процесса; 
 формировать модели для системного управления объектом в целом, его 
подсистемой или процессом; 
 выделять индикативные показатели для оценки состояния и уровня 
развития предприятия и его сфер деятельности; 
 владеть аналитической, экспертной работой индивидуально и в составе 
коллективных групп; 
 планировать и организовывать проведение мероприятий для населения 
города; 
 планировать и организовывать собственное рабочее время и труд со-
подчиненного коллектива; 
 систематизировать и подготавливать документы, тексты, формировать 
управленческие решения, направленные на функционирование и развитие объ-
екта исследования; 
 оформлять результаты проведенных исследований на предприятии; 
 разрабатывать систему контроля и мониторинга исполнения прини-
маемых решений на предприятии. 
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В соответствии с выделенными компетенциями по знаниям, умениям, на-
выкам и способности трансформировать эти знания, умения навыки на незна-
комые объекты и ситуации формируются программы обучения по дополни-
тельному профессиональному обучению работников ООО «Водолей». 
Для формирования новых качеств у работника необходимо ввести 4-й 
модуль, который и сформирует способность трансформировать, т.е. переносить 
знания, умения и навыки на незнакомые объекты и ситуации и соответственно 
проявлять способность самостоятельно разрабатывать управленческие решения 
по развитию объекта управления. 
Этот процесс обеспечивается после проведения лекций, семинарских за-
нятий, круглых столов, дискуссий и других обучающих занятий за счет выпол-
нения практического задания каждым слушателем в виде выпускной квалифи-
кационной работы или проекта. В процессе прохождения модульной програм-
мы работники ООО «Водолей» должны четко осознать важность таких показа-
телей как интенсивность работы, умение рационально использовать рабочее 
время, расставлять приоритеты.  
Таким образом, новая система аттестации должна быть основана на более 
полном учете современных особенностей экономики, трудового потенциала и 
достижениях научно-технического прогресса и должна представлять собой  са-
мостоятельную организационную задачу. Заметим, что от «качества» перехода 
к новой системе аттестации, в значительной степени зависит, приживется ли 
эта новая система или будет рассматриваться как очередное быстро проходя-
щее «увлечение» начальства. 
 
 
3.3 Оценка эффективности мероприятий по совершенствованию   
системы аттестации персонала 
 
Каждое из управленческих решений, принятых в рамках развития компа-
нии имеет определенный конечный эффект или результат, а совокупность этих 
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эффектов в рамках деятельности одной компании образует систему иерархиче-
ски соподчиненных целей, где самой высокой является та цель, которая касает-
ся максимизации конечного социального и экономического результата деятель-
ности компании. 
Эффективность в реальной практике рассчитать довольно сложно, так как 
результаты и затраты в большинстве случаев не поддаются количественному 
измерению и не могут быть исчислены в общих единицах. Как правило, резуль-
таты экономической деятельности многообразны, и специалисты отмечают, что 
свести их в единый результат практически невозможно. Но также, специалисты 
отмечают, что иногда результат может быть качественным. К таким чаще всего 
и относятся результаты измерения эффективности персонала. 
Эффективность применения системы аттестации в первую очередь будет 
зависеть от степени технологичности самой процедуры и от уровня владения 
ею специалистами, которые ее будут осуществлять. С другой стороны, отдача 
от применения системы аттестации будет зависеть от установок самого руково-
дства по отношению к персоналу, от уровня управленческой компетентности и 
принципов всей кадровой политики компании.  
Система аттестации может влиять на уровень приверженности или лояль-
ности персонала к компании ООО «Водолей», вовлеченности в общую страте-
гию. Таких результатов можно добиться только благодаря четко выработанным 
целям проведения аттестации. Конечно, цели могут меняться в соответствии с 
общими целями и стратегией самой компании, уровнем взаимосвязи и взаимо-
зависимости аттестации с другими направлениями работы с персоналом и по-
этому вырабатываются и складываются для каждой компании индивидуально.  
Грамотно разработанная и проведенная система аттестации может поло-
жительно влиять на все стороны деятельности руководителей и специалистов 
компании. Работа, связанная с организацией и проведением аттестации, позво-
ляет более глубоко изучить персонал, совершенствовать их подбор, расстанов-
ку и использование. 
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Аттестация при правильном ее проведении несет в себе потенциальные 
выгоды, как для компании, так и для аттестуемых. Допущение тех или иных 
ошибок в процессе проведения аттестации может свести эти потенциальные 
выгоды к минимуму, и не дать ожидаемых результатов. 
Проведение аттестации тех или иных категорий персонала влечет за со-
бой конкретные выгоды. В первую очередь можно говорить о следующих трех 
группах эффектов, с которыми связано для компании успешное проведение ат-
тестации. 
В силу специфики и особенностей разработки системы аттестации эффек-
тивность на предприятии ООО «Водолей» может проявляться в совокупности 
разносторонних эффектов, основные из которых представлены на рисунке 22. 
 
 
Рисунок 22 – Виды эффекта при разработке системы аттестации для работников 
ООО «Водолей» 
 
Экономический эффект для ООО «Водолей» может быть выражен в виде: 
 снижения издержек, связанных с ошибками при расстановке кадров, 
совершенствовании кадровой структуры компании. 
 сокращения потерь, связанных с недостаточным контролем за работой 
основных категорий персонала. 
 своевременного выявления и решения проблем, мешающих эффектив-
ной работе ключевых категорий персонала; 
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 повышения ценности человеческих ресурсов компании; 
 повышения качества управления за счет установления механизма об-
ратных связей между руководством и ключевыми категориями персонала. 
В силу определенной специфики темы оценить экономическую эффек-
тивность системы аттестации на анализируемом предприятии достаточно 
сложно. Однако это можно сделать в укрупненном варианте по соотношению 
ожидаемых результатов. Для этого возможно осуществить расчет по следую-
щим ключевым показателям деятельности предприятия:  
 доходам по основной деятельности предприятия - доходы от продаж;  
 прочим доходам – доходы от рекламы (осуществление предприятием 
рекламной деятельности (рекламных услуг) и др.);  
 коммерческим и маркетинговым расходам.  
Основываясь на результатах исследований, проведенных различными 
специалистами в области менеджмента, а также согласно опыту крупных пред-
приятий [23], можно сделать следующий вывод: в зависимости от отраслевой 
принадлежности, масштабов и видов деятельности предприятия, условий его 
функционирования, внутренней организационной структуры и квалифициро-
ванного кадрового состава эффективная разработка системы аттестации позво-
ляет предприятию в среднем увеличивать доходы по основной деятельности до 
10%.  
Учитывая все выше изложенное, на основе проведенного исследования, 
проведем оценку экономической эффективности от разработки системы атте-
стации в ООО «Водолей» в таблице 28. 
Таким образом, на основании таблицы 28 можно сделать вывод, что рен-
табельность продаж при реализации предложенных мероприятий для ООО 
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Таблица 28 – Расчет экономической эффективности от разработки системы ат-
























110,66 Строка в отчете о 
прибылях и убытках 
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32,3 56,61 Формула расчета: вы-
ручка-себестоимость 
Рентабельность 
продаж, % 32,1 51,2 
Формула расчета: ( от 
продаж / выручка от 
реализации)*100% 
 
Социальный эффект связан с социальными потребностями и целями как 
самого предприятия, так и общества в целом. Данный эффект будет проявлять-
ся в: 
 развитии и более полном использовании потенциала ключевых кате-
горий персонала. 
 точном и своевременном выявлении потребности в обучении и орга-
низации обучения ключевых категорий персонала. 
 формировании кадрового резерва и создании программы по работе с 
кадровым резервом. 
 повышении эффективности труда ключевых категорий персонала за 
счет регулярного доведения до них требований к их работе и к рабочему пове-
дению и оценки их готовности соответствовать этим требованиям. 
                                                                             
 
89 
 повышении уровня трудовой мотивации работников, проходящих ат-
тестацию. 
 повышении уровня сотрудничества и доверия между руководством и 
теми категориями персонала, которые проходят аттестацию;  
 повышении степени информированности работников о целях, страте-
гии и текущей работе компании; 
 повышении уровня приверженности работников своей компании; 
 улучшении социально-психологического климата в коллективе. 
Потенциальные выгоды от аттестации может получить не только компа-
ния, но и ее работники: 
 признание достижений работников со стороны руководства компании 
позволит стимулировать их готовность напряженно работать в интересах ком-
пании. 
 получение  работником важной для себя обратной связи, позволяю-
щей ему своевременно внести необходимые коррективы в свою работу. 
 возможность уточнения работником для себя требований, предъяв-
ляемых к его работе непосредственным руководителем и компанией. 
 лучшее понимание целей и задач компании (отдела), которые позво-
лят облегчить прохождение информации по вертикали сверху вниз. 
 повышение уровня приверженности работников своей компании и ее 
целям. 
При проведении аттестации руководство ООО «Водолей» должно извлечь 
из этой процедуры как можно больше выгоды и пользы. По итогам проведения 
аттестации комиссия должна подготовить отчет с конкретными предложения-
ми, направленными на повышение отдачи от кадрового потенциала компании. 
Эти предложения могут затрагивать различные сферы управления персоналом. 
Новая система аттестации персонала ООО «Водолей» должна не просто 
помогать руководству решить конкретные задачи, но и помогать в подготовке и 
апробации новых мотивационных моделей. В ином случае аттестация превра-
тится в формальную процедуру. 
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Регулярное проведение аттестации позволит мотивировать сотрудников 
ООО «Водолей» на повышение собственной квалификации, что повлияет на 
эффективность его работы, а, как следствие, и на работу компании в принципе. 
Опираясь на полученные в ходе аттестации данные, руководитель сможет по-
строить эффективную систему мотивации персонала и модель управления. 
Маркетинговый эффект непосредственно связан с образом предприятия 
и его основополагающими составляющими – имиджем и репутацией и проявля-
ется в улучшении имиджа и репутации предприятия, повышении привлекатель-
ности его образа для различных групп общественности и т.д.  
Провести количественную оценку ожидаемого социального и маркетин-
гового эффектов достаточно затруднительно, поэтому в рамках проводимого 
исследования определена совокупность показателей оценки данных видов эф-
фективности, представленная в таблице 29. 
Таблица 29 – Социальный и маркетинговый эффекты от разработки системы 
аттестации в ООО «Водолей» 

















 рост удовлетворенности потребителей качеством работы 
компании на 15%;  
 повышение лояльности клиентов к компании на 10%;  
 улучшение культуры взаимоотношений предприятия с 
общественностью;  
 повышение качества продаж и сервисного обслуживания 





 развитие индивидуальных способностей работников;  
 использование персонала в соответствии с индивидуаль-
ными интересами и возможностями;  
 повышение профессионализма персонала;  
 повышение производительности труда на 15%; 
 повышение привлекательности и престижности места ра-
боты; 




 повышение удовлетворенности клиентов деятельностью 
работников предприятия на 15%. 
Для общест-
ва 
 усиление социальной ответственности компании. 



















 улучшение имиджа и репутации компании в отрасли;  
 повышение привлекательности образа предприятия для различных групп 
общественности;  
 увеличение и усиление конкурентных преимуществ компании на рынке;  
 повышение конкурентоспособности компании и усиление позиций ее 
бренда;  
 увеличение и упрочнение рыночной доли компании в рыночных сегмен-
тах на 5%;  
 приток новых клиентов на 10%. 
 
Использование предлагаемых показателей поможет руководству ООО 
«Водолей» проводить качественную, а в отдельных случаях и количественную 
оценку экономической целесообразности внедрения системы аттестации. При 
оценке эффективности важно не только определить виды эффекта, но и устано-
вить меру каждого из эффектов. 
По итогам исследования, можно сделать вывод, что при реализации новой 
системы аттестации работников социально-экономическая эффективность дея-
тельности предприятия в целом вырастет по различным показателям в несколь-
ко раз.  
Кроме того, новая система аттестации персонала в ООО «Водолей» по-
зволит планировать многие управленческие решения, обеспечивая руководство 
компании информацией для наилучшего продвижения, ротации кадров, необ-
ходимости профессионального развития сотрудников, оценки соответствия со-
трудников своей должности, что повысит эффективность деятельности сотруд-
ников, рост показателей их деятельности. 
 
Окончание таблицы 29 – Социальный и маркетинговый эффекты от разработки 
системы аттестации в ООО «Водолей» 
Вид эффекта Показатели оценки эффекта 





В результате выполнения данной бакалаврской работы достигнута ее ос-
новная цель и решены все задачи, поставленные во введении. В заключение 
сделаем несколько общих выводов по работе. 
В современных условиях персонал предприятия, в том числе его знания, 
обязательства, навыки и подготовка является важным конкурентным преиму-
ществом компании. В идеале персонал и высшее руководство вместе выстраи-
вают бизнес-стратегию компании. Кадровый потенциал отчетливо становится 
критическим фактором развития, и во многих случаях оказывается, что не хва-
тает не просто человеческих ресурсов, а таких специалистов, которые были бы 
способны к высокоэффективному труду и заинтересованы в творческой отдаче. 
Выявить способность персонала к высокоэффективному труду и заинте-
ресованности в творческой отдаче сегодня возможно при помощи аттестации 
персонала, которая является составной частью программы улучшения исполь-
зования трудовых ресурсов предприятия. Аттестация как один из важнейших 
элементов кадровой работы, представляет собой периодическое освидетельст-
вование профессиональной пригодности и соответствия занимаемой должности 
каждого работника определенной категории. 
Во второй главе бакалаврской работы проанализирована деятельность 
предприятия ООО «Водолей». Основным видом деятельности предприятия яв-
ляется оптовая торговля санитарно-техническим оборудованием. На предпри-
ятии работают молодые, энергичные сотрудники. Среднесписочная числен-
ность работников в 2015 г. составила 48 человек и за анализируемый период 
снизилась на 5,9%. В отчетном году наблюдается преобладание среднесписоч-
ной численности работников мужского пола. Текучесть персонала имеет тен-
денцию снижения и немного превышает уровень естественной текучести. В це-
лом анализируемое предприятие можно охарактеризовать как успешно дейст-
вующее на рынке санитарно-технического оборудования. 
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По итогам исследования действующей системы аттестации работников, 
выявилось, что основным недостатком на сегодняшний день является отсутст-
вие отработанной методики, позволяющей дать аттестуемому комплексную 
оценку. В связи с этим в третьей главе работы предложена новая комплексная 
система аттестации на основе введения критерия самооценки. Кроме того, наи-
более оптимальным периодом для проведения аттестации предложен срок в 
один год. 
На заключительном этапе был представлен перечень положительных со-
циально-экономических эффектов от реализации предложенных мероприятий, 
среди которых: 
 рост удовлетворенности потребителей качеством работы компании на 
15%;  
 повышение лояльности клиентов к компании на 10%;  
 повышение производительности труда на 15%; 
 повышение удовлетворенности клиентов деятельностью работников 
предприятия на 15% и др. 
Так, социально-экономическая эффективность деятельности предприятия 
в целом вырастет по различным показателям,  значит в результате в ООО «Во-
долей» будут достигнуты поставленные стратегические цели и задачи перед 
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 Приложение А 




Форма по ОКУД             0710001 
Дата (число, месяц, год)    
Организация ООО «Водолей» по ОКПО  
Идентификационный номер налогоплательщика ИНН 246100423080 
Вид экономической 
деятельности 
Оптовая торговля санитарно-техническим  
оборудованием 
         по 
ОКВЭД 51.53.21 
Организационно-правовая форма/форма собственности Общество    
с ограниченной         ответственностью по ОКОПФ/ОКФС   
Единица измерения: тыс. руб. (млн. руб.) по ОКЕИ 384(385) 
 
 




       20_15_  г.3 
 
За___год_____ 
     20__14___  г.4 
 Выручка 5 100591 254974 
 Себестоимость продаж (       53375     ) (       201454     ) 
 Валовая прибыль (убыток) 47216 53520 
 Коммерческие расходы  (     14936        )    (       15359      ) 
 Управленческие расходы (                       ) (                       ) 
 Прибыль (убыток) от продаж 32280 38161 
 Доходы от участия в других организациях   
 Проценты к получению   
 Проценты к уплате (                       ) (                       ) 
 Прочие доходы 115 1012 
 Прочие расходы (                       ) (                        ) 
 Прибыль (убыток) до налогообложения 32395 39173 
 Текущий налог на прибыль (        6479        ) (        7835           ) 
 в т.ч. постоянные налоговые обязательства  
(активы) 
  
 Изменение отложенных налоговых  
обязательств 
  
 Изменение отложенных налоговых активов   
 Прочее 202  
 Чистая прибыль (убыток) 25714 31338 
 
 






  Окончание приложения А  
 
 
   Поясннения1 
 
Наименования показателя2 
    
За___________ 
        2015_  г.3 
 
 
    За__________ 
    2014  г.4 
 СПРАВОЧНО 
Результат от переоценки  
внеоборотных активов, 
не включаемый  в чистую прибыль  
(убыток) периода 
  
 Результат от прочих операций,  
не включаемый в чистую прибыль 
 (убыток) периода 
  
 Совокупный финансовый результат  
периода 6 
  
 Базовая прибыль (убыток) на акцию   
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Форма по ОКУД 0710001 
Дата (число, месяц, год)    
Организация ООО «Водолей» по ОКПО  
Идентификационный номер налогоплательщика ИНН 246100423080 
Вид экономической 
деятельности 




Организационно-правовая форма/ собственности Общество     
с ограниченной         ответственностью по ОКОПФ/ОКФС   
Единица измерения: тыс. руб. (млн. руб.) по ОКЕИ 384 (385) 







На 31 декабря 
   20_15  г.3 
На 31декабря 
   20_14_  г.4 
На 31декабря 
  20_13  г.5 
 АКТИВ 
1.ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 
Нематериальные активы 1148 1259 1146 
 Результаты исследований и разработок - - - 
 Основные средства 122702 106077 71620 
 Доходные вложения в материальные  
ценности - - - 
 Финансовые вложения 
- - - 
 
Отложенные налоговые активы - - - 
 
Прочие внеоборотные активы 496579 93925 177502 
 
Итого по разделу I 620429 201261 250268 
 
II.ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 
Запасы 41302 61685 35349 
 Налог на добавленную стоимость по  
приобретенным ценностям 64825 17466 28122 
 
Дебиторская задолженность 66670 79750 71922 
 
Финансовые вложения    
 Денежные средства и денежные  
эквиваленты 12950 55817 132594 
 
Прочие оборотные активы 704563 339793 635063 
 
Итого по разделу II 830310 554511 903051 
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 Окончание приложения Б 
 
 





На 31 декабря 
   20_15 г.3 
На 31декабря 
   20_14_  г.4 
На 31декабря 
  20_13  г.5 
 ПАССИВ 
III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ6 
Уставный капитал (складочный капитал, 
уставный фонд, вклады товарищей) 
10 10 10 
 Собственные акции, выкупленные у  
акционеров 
(                  )
7 
(                   )
7




Переоценка внеоборотных активов 
   
 Добавочный капитал (без переоценки) 236 236 236 
 
Резервный капитал 
   
 Нераспределенная прибыль  
(непокрытый убыток) 40055 14341 17637 
 Итого по разделу III 40301 14587 17863 
 IV.ДОЛГОСРОЧНЫЕ      
    ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 
Заемные средства 
- - - 
 
Отложенные налоговые обязательства 
- - - 
 
Оценочные обязательства 
- - - 
 Прочие долгосрочные обязательства 704563 339793 635063 
 Итого по разделу IV 704563 339793 635063 
 V.КРАТКОСРОЧНЫЕ    
   ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 
   
 Заемные средства 15000 1132 9816 
 Кредиторская задолженность 84002 118104 70651 
 Доходы будущих периодов    
 Оценочные обязательства    
 Прочие краткосрочные обязательства 666873 282156 419906 
 Итого по разделу V 765875 401392 500373 




















Оценка качества выполненных работ сотрудниками отдела продаж ООО «Водолей» 
Сотрудник 
отдела 





























1. Использование в процессе работы 
методов планирования  
1.1 Навыки планирования отсутствуют    
   
1.2 Планирование работы осуществляется при 
постоянном контроле и необходимой помощи со 
стороны высшего руководителя 
   
1.3 Планирование работы осуществляется пре-
имущественно самостоятельно на основе ком-
плексного анализа ситуации и точного опреде-
ления приоритетов деятельности на определен-
ную перспективу 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
2. Соответствие содержания выпол-
ненных работ нормативно установ-
ленным требованиям (регламенты, 
стандарты, нормы и т.п.) 
2.1 Выполненная работа, как правило, не соот-
ветствует, частично соответствует, или соответ-
ствует нормативно установленным требованиям 
   
   2.2 Выполненная работа в основном соответст-
вует нормативно установленным требованиям 
   
2.3 Выполненная работа полностью соответст-
вует нормативно установленным требованиям 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
3. Широта использования профес-
сиональных знаний при выполнении 
работ 
3.1 Используются узко специализированные 
знания функционирования одной сферы управ-
ления 
   
   3.2 Используется широкий спектр знаний функ-
ционирования одной сферы управления 
   
3.3 Используется широкий спектр знаний функ-
ционирования ряда смежных сфер управления 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
4. Использование в процессе работы 
автоматизированных средств обра-
ботки информации 
4.1 Навыки практического использования авто-
матизированных средств обработки информации 
отсутствуют 
   
   
4.2 Возможности автоматизированных средств    
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обработки информации используются не в пол-
ном объеме 
4.3 Возможности автоматизированных средств 
обработки информации используются в полном 
объеме 




















Итого средняя оценка эффективности показателя       
5. Способность устанавливать и под-
держивать деловые взаимоотношения 
5.1 Низкая (деловые контакты не выходят за 
рамки структурного подразделения) 
   
   
5.2 Средняя (деловые контакты не выходят за 
рамки предприятия, налаживание внешних де-
ловых взаимоотношений осуществляется с тру-
дом) 
   
5.3 Высокая (спектр деловых контактов чрезвы-
чайно широк, указанные взаимоотношения ус-
танавливаются легко и поддерживаются в тече-
ние долгого времени) 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
6. Интенсивность работы 6.1 Низкая (работа выполняется крайне медли-
тельно) 
   
   
6.2 Средняя (работа выполняется в нормальном 
режиме) 
   
6.3 Высокая (одновременно выполняется не-
сколько разнородных видов работ) 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
7. Инновационность в работе 7.1 Низкая (инновационные решения не генери-
руются) 
   
   
 7.2 Средняя (инновационные решения генери-
руются, но реализуются ограниченно) 
   
 7.3 Высокая (инновационные решения генери-
руются и реализуются в большом объеме) 
   
Итого средняя оценка эффективности показателя       
СРЕДНЯЯ ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТНИКА    
Хэ - группа экспертов; Оа - оценка автора работы;   
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 Приложение Г 




























Наличие специального образования, опыта работы, знание зако-
нодательных, нормативных правовых актов, регламентирующих 
деятельность, степень развития профессиональных навыков  
       
Умение рационально использовать рабочее время, расставлять 
приоритеты  
       
Самостоятельность и инициативность         
Способность быстро адаптироваться к новым условиям и требова-
ниям, способность и желание к получению новых профессиональ-
ных знаний и навыков  
       
Осознание ответственности за последствия своих действий, при-
нимаемых решений  
       
Творческий подход к решению поставленных задач, активность и 
инициатива в освоении новых компьютерных и информационных 
технологий  
       
Умение общаться четко, сжато, убедительно, выбирая подхо-
дящие для аудитории стиль и содержание  
       
Способность к взаимодействиям в ходе рабочей деятельности в 
соответствии с этическими требованиями к поведению 
       
Стремление работать на благо общества, активная позиция         
Способность эффективно организовать групповую работу        
ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КОМПЕТЕНТНОСТИ   





Аттестационный лист работника ООО «Водолей» 
 
1 Фамилия, имя, отчество ________________________________________________________________ 
2 Дата рождения________________________________________________________________________ 
3 Общий стаж работы____________________________________________________________________ 
4 Стаж работы в Компании _________ в занимаемой должности________________________________ 
5 Занимаемая должность на момент аттестации ______________________________________________ 
6 Образование:_______________ учебное заведение __________________________________________ 
специальность _____________________квалификация_________________________________________ 
7 Переподготовка (повышение квалификации) ______________________________________________ 
8 Содержание аттестации: 
 
8.1 Профессиональная подготовка, совершенствование специальных знаний;  
8.2 Умение применять полученные знания на практике;  
8.3 Отношение к работе, внешний вид аттестуемого;  
8.4 Достигнутые успехи и недостатки в работе;  
8.5 Способность качественно выполнять поставленные задачи, проявлять инициативу, быстро ориен-
тироваться, и умело действовать в сложной обстановке. 
 
8.6 Умение работать в коллективе.  
 




10 Решение аттестационной комиссии по результатам аттестации 
_______________________________________________________________________________________ 
_______________________________________________________________________________________ 












аттестационной комиссии ________________________________________________________________ 
подпись расшифровка подписи 
Члены 
аттестационной комиссии ________________________________________________________________ 
подпись расшифровка подписи 
_______________________________________________________________________________________ 
подпись расшифровка подписи 
«_____»____________ 20___ г. 
С аттестационным листом ознакомился _____________________________________________________ 
подпись аттестуемого сотрудника и дата 





Анкета с целью оценки системы аттестации персонала и ее результаты 
 
 
Уважаемые работники ООО «Водолей». С целью оценки действующей системы аттестации персона-
ла на Вашем предприятии просим Вас ответить на вопросы, представленные ниже. Заранее спасибо. 
 
Оцените значимость проводимой аттеста-
ции на Вашем предприятии по 5-бальной 
шкале, где 5 – высокая значимость, 1 – 
низкая значимость.  
 
 
Укажите четыре главные цели, по Ваше-
му мнению, которые преследует ООО 
«Водолей» при проведении аттестации 
своих сотрудников. 
 Повышение квалификации работников; 
Поощрение правильного поведения работников; 
 Проверка уровня деловых, моральных и личностных 
качеств; 
 Изменение уровня заработной платы работников; 
 Проверка соответствия работника занимаемой долж-
ности; 
 Развитие карьеры; 
 Повышение рациональности и эффективности труда; 
 Повышение эффективности деятельности предпри-
ятия в целом; 
 Улучшение подбора и расстановки кадров; 
 Другое_________________________________ 
 
Укажите основные проблемы, с которыми 
Вы сталкиваетесь в процессе своего тру-
да? 
 Неэффективность труда и допущение ошибок в рабо-
те другими сотрудниками; 
 Непонимание конечной цели выполнения конкрет-
ных задач; 
 Затрудненная система обратной связи; 
 Нет проблем; 
 Другое____________________________________ 
 
Оцените по 5-ой шкале удовлетворен-
ность своим трудом в ООО «Водолей». 
 
 
Считаете ли Вы, что действующая систе-
ма аттестации в ООО «Водолей», способ-
на выявить и устранить проблемы, с ко-
торыми Вы сталкиваетесь в процессе сво-
его труда?   
 Да; 
 Нет; 










1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 





Оцените значимость проводимой аттестации 
на Вашем предприятии по 5-бальной шкале, 





Служащие 32 4,4 
Итого 48 чел. 5,0 баллов 
Укажите четыре главные цели, по Вашему 
мнению, которые преследует ООО «Водолей» 








Проверка уровня деловых, 










Развитие карьеры; 8 16,7 
Повышение рациональности 
и эффективности труда; 
35 72,9 
Повышение эффективности 
деятельности предприятия в 
целом; 
18 37,5 
Улучшение подбора и рас-
становки кадров 
13 27,1 
Итого из 48 чел. из 100,0% 
Укажите основные проблемы, с которыми Вы 
сталкиваетесь в процессе своего труда? 
Неэффективность труда и 










Нет проблем 29 60,4 
Итого из 48 чел. из 100,0% 
Оцените по 5-ой шкале удовлетворенность 
своим трудом в ООО «Водолей». 
  
Рабочие 16 4,3 
Служащие 32 4,8 
Итого 48 чел. 5,0 баллов 
Считаете ли Вы, что действующая система 
аттестации в ООО «Водолей», способна вы-
явить и устранить проблемы, с которыми Вы 
сталкиваетесь в процессе своего труда?    
  
Да 25 52,1 
Нет 17 35,4 
Затрудняюсь ответить 6 12,5 
Итого 48 чел. 100,0% 
 
 






















1 Общие положения 
1.1 Аттестация работников ООО «Водолей» (далее общество) имеет целью улучшение подбора 
и расстановки кадров, стимулирование работников к повышению квалификации, улучшению качест-
ва и эффективности работы, обеспечение роста кадровой карьеры работника и представляет собой 
компетентную оценку деловых качеств работников общества и результатов их труда. 
1.2 Аттестация для работников предприятия проводится 1 раз в год в установленные сроки – с 
10 по 15 ноября. Если день аттестации выпадает на выходной, то аттестация переносится на следую-
щий за выходным день. 
1.3 Внеочередная аттестация проводится в отношении работников по их личному заявлению. 
2 Порядок подготовки аттестации 
2.1 График проведения аттестации работников предоставляется для утверждения директору не 
позднее 1 числа месяца, предшествующего началу аттестационного месяца, и составляется на осно-
вании списка сотрудников, подлежащих аттестации. 
В графике проведения аттестации указываются фамилия, имя, отчество, должность аттестуе-
мого, наименование подразделения, в котором он работает, дата и место проведения аттестации. 
2.2 Информация и план проведения предстоящей аттестации доводится руководителем подраз-
деления до сведения аттестуемого работника под роспись не позднее чем за 1 месяц до даты прове-
дения аттестации. 
2.3 Приказом директора создается постоянно действующая аттестационная комиссия числен-
ностью не менее 3 членов. В состав аттестационной комиссии включаются: председатель – руково-
дитель отдела кадров, секретарь – инспектор отдела кадров и член комиссии – руководитель финан-
сового отдела. 
Аттестационная комиссия имеет право привлекать к своей работе квалифицированных экспер-
тов в различных областях знания, в том числе со стороны, на платной основе, для компетентной 
оценки пригодности отдельных специалистов занимаемой должности (выполняемой работе). 
2.4 Секретарь аттестационной комиссии не позднее, чем за неделю до даты проведения атте-
стации представляет в комиссию материалы на каждого аттестуемого работника. 
В состав материалов входят копии документов об образовании, повышении квалификации, 
стаже работы, должностная инструкция работника, характеристика непосредственного руководителя, 
данные опроса мнения сотрудников, отзывы об аттестуемом работнике со стороны других работни-
ков и клиентов общества, с которыми он соприкасается в своей профессиональной деятельности. 
При повторной аттестации к документам прилагается аттестационный лист. 
2.5 Работник, подлежащий аттестации, должен быть заранее, не менее чем за две недели до да-
ты проведения аттестации, ознакомлен с представленными в комиссию материалами. Он имеет право 
представить в комиссию недостающие материалы, которые, по его мнению, могут повлиять на ре-
зультаты аттестации. 
2.6 Не менее чем за две недели до даты проведения аттестации аттестуемому работнику пре-
доставляется право ознакомиться с тематикой предстоящего на аттестации собеседования. Пример-
ную тематику собеседования для различных категорий работников составляет секретарь комиссии по 
согласованию с соответствующими профильными специалистами и утверждает председатель атте-
стационной комиссии. 
3 Порядок проведения аттестации 
3.1 Аттестационная комиссия правомочна при участии в ее заседании не менее двух третей 
членов комиссии, в том числе непосредственного руководителя аттестуемого работника. 
3.2 Аттестуемый работник обязан присутствовать на заседании комиссии. При неявке без ува-
жительных причин, надлежащим образом осведомленного о дате, времени и месте проведения атте-
стации работника, аттестация может производиться в его отсутствие. 
3.3 Аттестация включает в себя следующие этапы: 
- Проведение самооценки; 
3.2 Экспертная оценка 
3.3 Разработка и реализация плана улучшений. 
4. Трудовые споры, связанные с аттестацией, рассматриваются в соответствии с порядком, ус-
тановленным действующим законодательством для рассмотрения индивидуальных трудовых споров 
(конфликтов). 
4. Внеочередная аттестация 
1. Для работников, выдвинутых в кадровый резерв общества, может быть проведена внеоче-
редная аттестация по их личному заявлению для выдвижения на вакантные должности. 
2. Внеочередная аттестация проводится при повторной аттестации, когда работнику установ-








- Экспертная оценка 
- Разработка и реализация плана улучшений. 
- Трудовые споры, связанные с аттестацией, рассматриваются в соответствии с порядком, ус-
тановленным действующим законодательством для рассмотрения индивидуальных трудовых спо-
ров (конфликтов). 
4. Внеочередная аттестация 
4.1 Для работников, выдвинутых в кадровый резерв общества, может быть проведена вне-
очередная аттестация по их личному заявлению для выдвижения на вакантные должности. 
4.2 Внеочередная аттестация проводится при повторной аттестации, когда работнику уста-
новлен срок на устранение недостатков в работе по результатам предыдущей аттестации. 
4.3 При производственной необходимости или принятии новых законодательных актов, 
имеющих непосредственное отношение к работе общества, организуется ознакомительный семи-
нар, по окончании которого проводится аттестация полученных знаний. 
 
 





Детализированный аттестационный лист работников ООО «Водолей» при но-











Общий стаж работы на предприятии (лет) _____________________ 
 
Стаж работы в данной должности (лет)________________________ 
 





се работы методов пла-
нирования  
Навыки планирования отсутствуют  
Планирование работы осуществляется при посто-
янном контроле и необходимой помощи со сторо-
ны высшего руководителя 
 
Планирование работы осуществляется преимуще-
ственно самостоятельно на основе комплексного 
анализа ситуации и точного определения приори-
тетов деятельности на определенную перспективу 
 





ты, стандарты, нормы и 
т.п.) 
Выполненная работа, как правило, не соответству-
ет, частично соответствует, или соответствует 
нормативно установленным требованиям 
 
Выполненная работа в основном соответствует 
нормативно установленным требованиям 
 
Выполненная работа полностью соответствует 
нормативно установленным требованиям 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Широта использования 
профессиональных зна-
ний при выполнении ра-
бот 
Используются узко специализированные знания 
функционирования одной сферы управления 
 
Используется широкий спектр знаний функциони-
рования одной сферы управления 
 
Используется широкий спектр знаний функциони-
рования ряда смежных сфер управления 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия 
 
 
Продолжение приложения З 





ванных средств (АС) об-
работки информации 
Навыки практического использования АС обра-
ботки информации отсутствуют 
 
Возможности АС обработки информации исполь-
зуются не в полном объеме 
 
Возможности АС обработки информации исполь-
зуются в полном объеме 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Способность устанавли-
вать и поддерживать де-
ловые взаимоотношения 
Низкая (деловые контакты не выходят за рамки 
структурного подразделения) 
 
Средняя (деловые контакты не выходят за рамки 
предприятия, налаживание внешних деловых 
взаимоотношений осуществляется с трудом) 
 
Высокая (спектр деловых контактов чрезвычайно 
широк, указанные взаимоотношения устанавли-
ваются легко и поддерживаются в течение долгого 
времени) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Интенсивность работы Низкая (работа выполняется крайне медлительно)  
Средняя (работа выполняется в нормальном ре-
жиме) 
 
Высокая (одновременно выполняется несколько 
разнородных видов работ) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Инновационность в рабо-
те 
Низкая (инновационные решения не генерируют-
ся) 
 
Средняя (инновационные решения генерируются, 
но реализуются ограниченно) 
 
Высокая (инновационные решения генерируются 
и реализуются в большом объеме) 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Профессиональная ком-
петентность 
Наличие специального образования, опыта рабо-
ты, знание законодательных, нормативных право-
вых актов, регламентирующих деятельность, сте-
пень развития профессиональных навыков  
 
Самостоятельность и инициативность  
Способность быстро адаптироваться к новым ус-
ловиям и требованиям, способность и желание к 
получению новых профессиональных знаний и 
навыков 
 
Умение рационально использовать рабочее время, 
расставлять приоритеты 
 
Осознание ответственности за последствия своих 
действий, принимаемых решений  
 
Творческий подход к решению поставленных за-
дач, активность и инициатива в освоении новых 
компьютерных и информационных технологий  
 
 
Окончание приложения З 
 Умение общаться четко, сжато, убедительно, вы-  
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бирая подходящие для аудитории стиль и содер-
жание  
Способность к взаимодействиям в ходе служебной 
деятельности в соответствии с этическими требо-
ваниями к поведению 
 
Стремление работать на благо общества, активная 
позиция  
 
Способность эффективно организовать групповую 
работу  
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Дисциплинированность Дисциплинарные взыскания  
Соблюдение правил служебного распорядка  
Соблюдение сроков представления документов, 
актов и т.д. 
 
Выполнение распоряжений вышестоящего руко-
водителя 
 
Соблюдение законодательства РФ  
Соблюдение принципов и норм служебного пове-
дения 
 
Итого средняя оценка эффективности критерия  
Итого средняя оценка по всем критериям  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
